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Opinnäytetyön tarkoituksena oli vahvistaa asiantuntijatehtävissä toimivien projektipäälliköi-
den ammatillista osaamista. Tavoitteena oli toteuttaa monivaiheinen koulutus- ja kehittämis-
prosessi sekä tuottaa prosessista kansainvälinen, tieteellinen artikkeli ja esitellä artikkeli ope-
tusalan konferenssissa. Opinnäytetyön toimeksiantaja oli Laurea ammattikorkeakoulun TKI-
kehitysyksikkö (tutkimus, kehitys ja innovaatio) ja tutkimus- ja kehittämishankkeen kohteena 
olivat Laurean TKI-kehitysyksikön projektipäälliköt. Projektipäälliköiden ammattitaitovaati-
mukset ovat kasvaneet lisääntyneiden tehokkuusodotusten sekä tutkimuksellisten projektien 
määrän kasvun vuoksi. Näin oli ilmennyt tarve projektipäällikkökoulutuksen käynnistämiselle. 
Prosessin aikana selvitettiin projektipäälliköiden näkökulmasta, miten heidän ammatillista 
osaamistaan voitaisiin kehittää projektipäällikkökoulutuksessa.  
 
Tarkoituksena oli myös nostaa esille vaihtoehtoisia menetelmiä osaamisen kehittämiseen yh-
teistoiminnallisten ryhmäprosessien keinoin ja lisäksi tarkastella koulutuksen hyötyjä osallis-
tujille, jotta seuraava projektipäällikkökoulutus rakentuisi Laurean tämänhetkisten tarpeiden 
mukaiseksi. Opinnäytetyö koostuu yhdeksästä eri syklistä, joihin sisältyy projektipäällikkökou-
lutuksen suunnittelutyöpaja, seitsemän koulutuskertaa sekä tieteellisen artikkelin kirjoittami-
nen ja koulutuksesta saatujen kokemuksien esittäminen ICERI 2017-konferenssissa. Opinnäyte-
työn tietoperusta taustoittaa oppimista organisaatioissa sekä osaamisen johtamista osaamis-
pääoman hallinnan näkökulmasta. 
 
Opinnäytetyön tutkimusmenetelminä käytettiin puolistrukturoitua haastattelua sekä havain-
nointia. Koulutuskertojen välillä haastateltiin 3-4 osallistujaa. Ensimmäinen haastattelu to-
teutettiin marraskuussa 2016 ja viimeinen kesäkuussa 2017. Haastateltujen kokonaismäärä oli 
25 henkilöä. Havainnointi toteutettiin jokaisella koulutuskerralla. Haastatteluaineiston 
analysointi on tehty prosessin analyysin menetelmällä. 
 
Keskeisenä tuloksena ja tuotoksena syntyi onnistunut projektipäällikkökoulutus ja sen koke-
muksista koostuva tieteellinen artikkeli, joka esiteltiin ICERI 2017 konferenssissa Sevillassa. 
Johtopäätöksenä voidaan todeta, että projektipäällikkökoulutus on osaamisen kehittämiseen 
erittäin tarpeelliseksi koettu. Osallistujat kokivat sen suurimmaksi anniksi muiden samaa 
työtä tekevien kollegojen kanssa verkostoitumisen ja osaamisen jakamisen.  
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The purpose of the thesis was to strengthen the professional competence of project managers 
in expert positions. The aim was to carry out a multi-stage training and development process, 
to produce an international, scientific article on the process, and to present the article at the 
international conference of education, research and innovation. The thesis was commissioned 
by the RDI-unit (Research-, development- and innovation) at Laurea University of Applied Sci-
ences and the research and development project was targeted at the project managers in 
Laurea's RDI- unit. The competence requirements of project managers have grown as a result 
of increased efficiency expectations and number of research projects, and therefore, there 
was a demand to initiate a project manager training. During the process, the possibilities to 
develop the project managers’ competence during the training were explored from the pro-
ject managers’ perspective. 
 
The aim was also to highlight alternative methods for developing competence through collab-
orative team processes and to look at the benefits of the training for participants so that the 
next project manager training would be based on Laurea's current needs. The thesis consists 
of nine different cycles including a starter workshop, seven training sessions, writing a scien-
tific article and presenting experiences from training at the ICERI 2017 conference. The theo-
retical framework of the thesis covers the learning in organizations and knowledge manage-
ment from the perspective of intellectual capital.  
 
The research methods of the thesis were semi-structured interview and observation. 3-4 par-
ticipants were interviewed during the training sessions. The first interview was conducted in 
November 2016 and the last in June 2017. The total number of the interviewees was 25. The 
observation was carried out in every training session. The interview material has been ana-
lysed using the process analysis method.  
 
The key result and output was a successful project manager training and a scientific article 
based on the experiences, which was presented at the ICERI 2017 conference in Seville. As a 
conclusion, project manager training has been considered necessary for the development of 
competences. The participants saw that the greatest part of training was networking with 
the other colleagues working with projects, as well as sharing of the competencies. 
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 1 Johdanto  
Työelämän muutokset ovat tulleet jäädäkseen. Automatisaatio, kansainvälistyminen, 
verkostot, virtuaalisuus sekä lisääntyvä monimutkaisuus luovat yritysjohdolle haasteita. 
Muutos on aikaisemmin ymmärretty matkana johonkin tavoitteeseen, mutta nykyään 
organisaatioissa ei ole stabiilia tilannetta lainkaan, kun perättäiset muutos- ja 
kehittämishankkeet seuraavat toisiaan. Uudet, moniuloitteisemmat ja ketterämmät 
organisaatiot tulevat todennäköisesti saavuttamaan kilpailuetua hitaammin muuttuvia 
enemmän. Tulevaisuudessa johdonkin on otettava nopeasti kantaa erilaisiin muuttuviin 
tarpeisiin ja kehitettävä ratkaisuja sekä uudenlaisia malleja. Tärkeämmäksi saattaakin 
muodostua paikallisten sujuvien ratkaisujen löytäminen organisaatioissa globaalin näkökulman 
sijaan.  
 
Edellä kuvatut työelämän jatkuvat muutokset korostavat nopeaa oppimista sekä osaamista. 
Osaaminen on aina jollain tavalla puutteellista ja laahaa tarpeesta jäljessä. Yrityksen näkö-
kulmasta osaamista tärkeämpää onkin työntekijöiden kyky oppia nopeasti uutta, sopeutua jat-
kuvasti muuttuviin tilanteisiin sekä oppia niiden edellyttämät tiedot ja taidot. Yritysten taas 
tulisi luoda työntekijöilleen sellaiset olot, että heillä on mahdollisuus oppia, ymmärtää, tehdä 
päätöksiä ja ratkoa ongelmia. (Otala 2011, 3.) 
 
Osaamispääomasta on siis tullut tärkein menestyksen ja arvonmuodostuksen lähde. Tämän 
päivän niukka resurssi ei enää olekaan raha, vaan osaavat ihmiset. Aiemmin johdon tehtävä 
oli rahoituksen varmistaminen, nykyään tieto- ja osaamisintensiivisyys korostaa tässä ihmisen 
roolia. Useimmilla koneilla ja laitteilla voidaan hetkellisesti saada kilpailuetua, mutta fyysis-
ten rakenteiden on todettu tarjoavan kilpailuetua vain hetkellisesti. Koneet ovat nimittäin sa-
manlaisia, mutta ihmiset ovat erilaisia ja heillä on toisistaan poikkeavaa osaamista. (Otala 
2008, 15.) 
 
Kun toimintaympäristö ja toimintaedellytykset ovat pysyvästi muuttuneet, organisaationkin 
on muututtava mukana. Tarvitaan uudenlaista osaamista ja etenkin uudenlaista ajattelua 
siitä, kuinka uusiin osaamistarpeisiin voidaan vastata. Organisaation kilpailukykyä voidaan 
parhaiten parantaa kehittämällä yksilöiden ja organisaation osaamista. Tässä opinnäytetyössä 
tarkastellaan organisaation kehittämistä osaamisen johtamisen näkökulmasta. 
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1.1 Opinnäytetyön tarkoitus ja tavoite 
Opinnäytetyön tarkoituksena on vahvistaa TKI-kehitysyksikön (tutkimus, kehitys ja innovaatio) 
kyvykkyyksiä projektipäälliköiden osaamista kehittämällä. Projektipäälliköiden ammattitaito-
vaatimukset ovat kasvaneet lisääntyneiden tehokkuusodotusten sekä tutkimuksellisten projek-
tien määrän kasvun vuoksi. Näin oli ilmennyt tarve projektipäällikkökoulutuksen käynnistämi-
selle. Projektipäälliköiden ammatillisen osaamisen kehittäminen on ajankohtaista ja uuden 
oppimisesta sekä toiminnan kehittämisestä on tullut arkipäivää. Osaaminen ja oman työn hal-
linta vaikuttavat työn tulokseen ja laatuun. 
 
Tämän opinnäytetyön tavoitteena oli toteuttaa monivaiheinen koulutus- ja kehittämispro-
sessi, tuottaa prosessista kansainvälinen, tieteellinen artikkeli ja esitellä artikkeli opetusalan 
konferenssissa sekä kuvata koulutusprosessin konsepti tulevaa käyttöä varten. Prosessin ai-
kana selvitettiin projektipäälliköiden näkökulmasta, miten heidän ammatillista osaamistaan 
voitaisiin kehittää projektipäällikkökoulutuksessa. Tarkoituksena oli myös nostaa esille vaihto-
ehtoisia menetelmiä osaamisen kehittämiseen yhteistoiminnallisten ryhmäprosessien keinoin 
ja lisäksi tarkastella koulutuksen hyötyjä osallistujille, jotta seuraava projektipäällikkökoulu-
tus rakentuisi Laurean tämänhetkisten tarpeiden mukaiseksi. Opinnäytetyön tietoperusta 
taustoittaa oppimista organisaatioissa sekä osaamisen johtamista osaamispääoman hallinnan 
näkökulmasta. 
 
1.2 Kehittämistehtävä 
Tämä opinnäytetyö on vahvasti empiriapainoitteinen tutkimuksellinen kehittämishanke, jonka 
kehittämistehtävänä oli Laurean TKI-kehitysyksikön projektipäällikkökoulutuksen ja projekti-
päälliköiden osaamisen kehittäminen. Projektipäällikkökoulutuksen avulla projektipäälliköi-
den työnkuva selkiytyisi, projektipäällikön resursseja voitaisiin vapauttaa itse työhön ja Lau-
rean sisäiset palvelut ja resurssit olisivat selkeämmin näkyvillä. 
 
Opinnäytetyönä toteutettu kehittämishanke muodostui toisiaan seuraavista tutkimuksellisen 
kehittämistyön prosesseista (Kuvio 1), jotka toisiaan seuraavina kehittämishankkeen vaiheina 
muodostivat toimintatutkimukselle (Kuvio 5) tyypillisten kehittämissyklien prosessin. Kehittä-
mishankkeen koko prosessi kaikkine vaiheineen kesti noin puolitoista vuotta. Opinnäytetyön 
tavoite jäsentyi seuraaviksi kehittämistehtäviksi: 
 
1. Työpajan järjestäminen ja fasilitointi 
2. Projektipäällikkökoulutuskertojen rakenteen suunnittelu ja ideointi 
3. Koulutuskertojen väliset haastattelut osallistujille ja koulutuksen arviointi ja palau-
teen keruu osallistujilta  
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4. Koulutuksen ja koulutuskertojen kehittäminen kootun palautteen ja arvioinnin poh-
jalta 
5. Tieteellisen artikkelin kirjoittaminen koulutuksesta saatujen kokemusten pohjalta  
6. Artikkelin esittely kansainvälisessä konferenssissa 
 
 
Hanke mukaili Ojasalon (2009, 24) tutkimuksellisen kehittämistyön prosessia (Kuvio 1.). 
 
Kuvio 1: Tutkimuksellisen kehittämistyön prosessi 
 
Kehittämiskohde saatiin toimeksiantona Laurean TKI- yksiköstä toukokuussa 2016. Silloin 
käynnistyi ensimmäinen vaihe, jolloin määriteltiin ensimmäisen osion alustavat tavoitteet.  
 
Ensimmäisenä osa-tavoitteena oli Laurean suunnitteilla olevan projektipäällikkökoulutuksen 
aihealueiden muodostaminen työpajatyöskentelyn avulla. Työpaja järjestettiin Laurean TKI- 
projektipäälliköille kesäkuussa 2016. Työpajan tuloksena syntyivät ne aiheet, joihin projekti-
päälliköt toivoivat saavansa lisäkoulutusta tulevaisuudessa. Ojasalon (2009, 25) mukaan toi-
mintaympäristöstä kootun taustatiedon avulla on määriteltävä tarkempi kehittämistehtävä ja 
rajattava kehittämisen kohde. Niin myös tässä opinnäytetyössä edettiin työpajan jälkeen, jol-
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loin toimeksiantajan kanssa sovittiin siitä, että opinnäytetyö rajataan koskemaan tulevan pro-
jektipäällikkökoulutuksen hyödyllisyyttä osallistujille sekä pyritään koulutuksen aikana kehit-
tämään sitä osallistujille mahdollisimman mielekkääksi.  
 
Ojasalon (2009, 25) mukaan työelämän kehittämistyössä menetelmälliset ratkaisut voivat olla 
hyvin monenlaisia yhdistellen tavanomaisia tutkimusmenetelmiä erilaisiin kehittämismenetel-
miin. Tässä opinnäytetyössä menetelminä käytettiin yhteistoiminnallista pajatyöskentelyä, 
puolistrukturoitua haastattelua, havainnointia sekä innovointia.  
 
Opinnäytetyön tarkoituksesta ja tavoitteesta on johdettu seuraavat tutkimuskysymykset: 
 
1) Missä asioissa projektipäälliköt kokevat tarvitsevansa lisää osaamista 
2) Minkälainen projektipäällikkökoulutuksen sisältö tukee parhaiten projektipäälliköiden 
osaamisen kehittämistä ja mikä on koulutuksen hyöty osallistujille? 
3) Minkälaisia osallistavia menetelmiä projektipäällikkökoulutuksen moduulien 
kouluttajat voisivat käyttää osaamisen kehittämisessä? 
1.3 Opinnäytetyön eteneminen   
Opinnäytetyö etenee organisaation osaamiseen oppimisen ja osaamispääoman näkökulmasta 
luvussa kaksi. Tietoperusta käsittelee myös kompetensseja ja kyvykkyyttä sekä projekteissa 
työskentelyä ja projektiyhteisöä. Luku kolme esittelee Laureaa sekä TKI-yksikköä kohdeorga-
nisaationa. Luvussa neljä käsitellään opinnäytetyön tutkimusstrategisia valintoja ja kuvataan 
tutkimusmenetelmät teoriaan perustuen. Luku viisi kuvaa opinnäytetyön kehittämishankkeen 
yhdeksän eri sykliä. Sykleihin sisältyy projektipäällikkökoulutuksen suunnittelutyöpaja, seitse-
män koulutuskertaa sekä koulutuksesta saatujen kokemuksien esittämisen ICERI 2017- konfe-
renssissa. Luvussa kuusi pohditaan projektipäällikkökoulutuksen toteutumista sekä arvioidaan 
opinnäytetyön luotettavuutta ja tulosten siirrettävyyttä. 
 
2 Osaamispääomasta kilpailukykyä 
2.1 Organisaation oppiminen ja osaamispääoma 
Oppiminen ei ole vain tiedon käsittelyä ja asioiden muistiin painamista. Oppiessaan ihminen 
luo uusia kytkentöjä ja vahvistaa vanhoja. Oppiminen on myös fyysistä toimintaa, sillä op-
piessa hermosolujen kytkennät muokkautuvat ja kasvavat. Aina, kun ihminen oppii uutta, hä-
nelle syntyy uusi tai muokkautunut kytkentä aivoissa. Ihmiset kuitenkin oppivat eri tavoin ja 
jokainen tapa aktivoi hieman eri alueita aivoissa. Koska oppiminen on muistiin painamista, 
sitä voidaan edistää saman lailla kuin muistamista. Edistämiseen voidaan vaikuttaa motivaa-
tion, tavoitteiden, oppimistilanteiden ja oppimistapahtuman avulla. (Otala 2011, 83.) 
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Osaaminen vanhenee nykyään nopeasti, joten sitä tärkeämmäksi muodostuu oppiminen. Oppi-
minen on siis ikään kuin pysyvä muutos ihmisen tai organisaation toiminnassa (Otala 2008, 
65). Tietoa tarvitaan nykyään todella paljon ja sitä myös syntyy niin, ettei kukaan yksin hal-
litse edes itselleen tarpeellista tietoa. Oppimisessa kannattaakin hyödyntää kanssaoppijoita 
sekä vuorovaikutusta. Näin voi oppia toisilta ja opettaa myös muita. Ihmiset oppivat yhdessä 
muiden kanssa ja uutta osaamista syntyy vuorovaikutuksessa. (Otala 2008, 69.)  
 
Santalaisen (2014, 153) mukaan osaava ja hyvin koulutettu henkilöstö on asiantuntijaorgani-
saatioissa ja palveluyrityksissä kriittisin lisäarvon luomisen resurssi. Osaavan henkilöstön saa-
minen onkin tullut uudeksi kilpailua aiheuttavaksi tekijäksi. Henkilöstön vaikutus korostuu 
ydinprosessien toimivuuden näkökulmasta. Henkilöstövoimavarat ovat nousemassa tukiroolista 
strategian ytimeen. Organisaatiokohtaiset investoinnit henkilöstön osaamiseen vaikuttavat 
suuresti menestymiseen. Henkilöstövalinnat, sisäinen koulutus ja yksilöiden osaamiseen sijoit-
taminen parantavat olennaisesti tekemällä oppimista ja sitä kautta myötävaikuttaa organisaa-
tion menestykseen. Tutkijat ovat kuitenkin havainneet, että valmiin henkilöstön palkkaami-
nen esimerkiksi saman alan kilpailijalta hidasti oppimista asenne-esteiden takia. Myös organi-
saatiot, joiden vaihtuvuus on korkea, oppivat muita selvästi hitaammin. Kilpailuetu syntyy siis 
monimutkaisten henkilöstövalmiuksien kautta, joiden luominen vaatii johdonmukaista kehi-
tystyötä. (Santalainen 2014, 156.) 
 
Nykyajan organisaatioissa kaikkien organisaatioiden yhteinen piirre on se, että yksilöt sen si-
sällä arvostavat entistä suurempaa toiminnanvapautta ja henkilökohtaisia kasvumahdollisuuk-
sia. Johdon tulisi rohkaista aloitteellisuutta ja yrittäjyyttä entistä suuremmin valtuuksin. Yksi-
löiden kilpailukyvyn parantuminen työmarkkinoilla parantaa myös organisaation kilpailukykyä. 
Parhaat johtajat tunnistavatkin jokaisen yksilölliset vahvuudet ja osaavat rohkaista myös 
käyttämään näitä vahvuuksia. On tärkeää oivaltaa työntekijän oppimistyyli sekä antaa tilaa 
yksilöille. Johdon vastuulla on siis luoda puitteet, joissa yksilöt ovat motivoituneita ja voivat 
parhaalla mahdollisella tavalla hyödyntää vahvuuksiaan. Yksilöiden taas tulee ottaa vastuu 
omista tuloksistaan ja kehittymisestään. Johdon ja yksilöiden oman vastuun tulee kuitenkin 
olla tasapainossa. Yksilöille tilaa antavan organisaation toimintaperiaate voidaan kuvata yhtä-
lönä, jossa yksilön vastuu, johdon vastuu ja yhteinen vastuu ovat tasapainossa. Johdon vas-
tuulla on luoda puitteet, joissa yksilöt voivat hyödyntää vahvuuksiaan. Yksilöiden taas kuuluu 
ottaa vastuu itsestään, jolloin aloitteellisuuden ja yhteistyön kautta syntyy keskinäinen luot-
tamus. Luottamus tuo toimintavarmuutta, jolloin uskalletaan antaa tilaa yksilöille ja venyä 
hyviin tuloksiin (Kuvio 2.). (Santalainen 2014, 184.) 
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Kuvio 2: Johdon ja yksilöiden vastuut kehittymisessä (Santalainen 2014, 186) 
 
2.1.1 Oppiva organisaatio ja organisaation oppiminen 
Organisaation oppiminen tarkoittaa mahdollisimman nopean yhteisen näkemyksen luomista ja 
sen soveltamista yhteiseen tekemiseen. Mitä useampi henkilö tuo kokemuksensa yhteisen nä-
kemyksen synnyttämiseen, sitä nopeammin kyetään tuottamaan uutta osaamista. Nykyisen 
työelämän toimintaympäristö on niin laaja, että yksittäinen näkökulma olisi aivan liian kapea. 
Organisaation oppiminen voidaan nähdä prosessina, joka käynnistyy tarpeesta tai haasteesta. 
Prosessi tarvitsee näin uutta tietoa, joka tulee organisaatioon ihmisten oppimisen kautta. 
Jotta ihmisten hankkima uusi osaaminen muokkautuisi yhteiseksi toiminnaksi, on yksilöillä 
oleva tieto jaettava ja muodostettava siitä yhteinen näkemys. Yhteinen näkemys voidaan sit-
ten soveltaa ja siirtää yhteiseen tekemiseen. (Otala 2008, 71-72.) 
 
Oppiva organisaatio on ollut muotitermi jo pitkään. Sillä voidaan kuvata yritystä, joka kyke-
nee reagoimaan kilpailijoita nopeammin toimintaympäristön muutokseen ja osaa muuttaa me-
nestystekijöitään muuttuvien vaatimusten mukaisesti. Oppiva organisaatio osaa arvioida itse-
ään ja eri toimintojaan sekä kykenee käyttämään tätä tietoa ohjaamaan toimintansa kehittä-
mistä. Termi kuvaa siis enemmänkin rakenteita, joissa organisaatio voi oppia. Oppivan organi-
saation periaatteisiin kuuluu se, että jokainen organisaation jäsen tietää, mitä ollaan teke-
mässä ja minne toiminnalla halutaan pyrkiä. Lisäksi tärkeää on se, että organisaatiossa on yh-
teiset arvot sekä tapa toimia ja jatkuva parantamisen kulttuuri. Oppiva organisaatio on ta-
voite menestyvälle yritykselle, joka myös haluaa pysyä kilpailussa mukana. (Otala 2008, 79.) 
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Alasoini ym. (2006, 25) mukaan oppimisen subjektia voisi lähestyä myös seuraavalla tavalla: 
Oppiminen organisaatiossa viittaa organisaation jäsenten oppimistoimintoihin. Organisaation 
oppiminen viittaa organisaation kykyyn reflektoida toimintaansa ja kehittää omia prosesse-
jaan ja toimintojaan tämän perusteella. Oppiminen yli organisaation viittaa organisaation ky-
kyyn luoda ja levittää uusia ideoita ja käytäntöjä verkostoissa yli organisaatiorajojen. Oppimi-
sen subjekti laajenee tuolloin niihin verkostoihin, joihin organisaatio kuuluu. 
 
Oppimista, joka muuttaa oppivaa järjestelmää laadullisesti voidaan kutsua ekspansiiviseksi 
oppimiseksi. Engeström esittää, että oppiminen on kehitystä ja kehitys on laadullista muu-
tosta suhteessa omaan toimintaan ja yhteiskuntaan. Aidossa kehityksessä muuttuu nimen-
omaan suhde, ei ainoastaan oppijan ajattelu ja toiminta. Aito kehitys on oppivan yhteisön, 
yksilön ja yhteiskunnallisen toimintajärjestelmän laadullista muuttumista. Toimintajärjestel-
män laadullinen muutos käynnistyy toimijoiden yksittäisistä teoista, jotka muuttuvat yhtei-
siksi. Engeström (2004, 19) 
 
Anttila (2008.) lähestyy tietoa ja tietämistä niin, että hän kuvaa todellisuuden rakentuvan tie-
toa ja taitoa yhdistämällä. Yleisimmin käytetty tiedon ja taidon erottelu perustuu toiminta-
tiedon erottamiseen käsitteellisestä tiedosta. Kyseessä on kaksi erilaista tietämisen lajia, pro-
seduaalinen tieto ja deklaratiivinen. Deklaratiivinen tieto on sanallisesti ilmaistavissa olevaa 
tietoa (knowing that) ja proseduaalisella tiedolla tarkoitetaan tietoa, joka ilmenee käytännöl-
lisinä taitoina (knowing how). Proseduaalisella tiedolla viitataan käytännölliseen tietoon siitä, 
miten jokin tehtävä, toimenpide tai ”proseduuri” suoritetaan. Vasta proseduaalinen tieto 
tuottaa taitoa.   
2.1.2 Osaamispääoma  
Osaamispääomalle ei ole yhtä täsmällistä määritelmää, vaan tutkijat ovat käyttäneet eri 
määrittelyjä. Varsinkin yritystasolla määrittely on ollut hyvinkin kirjavaa. Eniten on kuitenkin 
käytetty määrittelyä, jossa osaamispääoman kuvataan olevan organisaation inhimillisten, 
organisaatioon liittyvien ja ulkoisiin vuorovaikutussuhteisiin liittyvien voimavarojen 
yhdistelmä. Osaamispääomaan kuuluvat ihmiset, heidän osaamisensa sekä sitoutuminen, 
motivaatio ja innostus. Sitä kutsutaan henkilöpääomaksi. Osaamispääomaan kuuluvat myös 
rakenteet, joiden avulla mahdollistetaan yksilöiden osaamisen muuttaminen organisaation 
osaamiseksi. Tätä kutsutaan rakennepääomaksi. Näiden lisäksi osaamispääomaan kuuluvat 
suhteet kumppaneihin ja verkostoihin, jotka täydentävät yrityksen omaa osaamista. Tätä osaa 
osaamispääomasta kutsutaan suhdepääomaksi. Osaamispääoma on dynaamista ja eri osien 
välinen jatkuva virtaus takaa oppivan organisaation toteutumisen. (Otala 2008, 57.)   
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Osaamispääoman kannalta tärkeintä on henkilöstön määrä, koulutus, osaamistaso sekä oppi-
mishalu. Organisaation oppimisen kannalta on tärkeää kiinnittää huomiota myös henkilöstön 
moninaisuuteen. Jos henkilöstö on kovin homogeeninen, organisaatiossa on vaikeaa nähdä asi-
oita useammasta näkökulmasta. Se olisi organisaatioille innovatiivisuuden kannalta hyvin tär-
keää. (Otala 2008, 59.) 
 
Osaamispääomaa on ollut vaikeaa arvottaa ja sen käsittely arvon luojana onkin ollut vaikeaa. 
Koska osaaminen on abstraktia, sen arvioiminen ja mittaaminen on ollut lähes mahdotonta. 
Työn muuttuessa enemmän ja enemmän tietotyöksi, kasvaa tarve tehdä myös osaaminen nä-
kyväksi. Osaamista on jatkuvasti seurattava ja kehitettävä tavoitteellisesti. Lisäksi on opit-
tava arvottamaan osaamispääomaa. Osaamispääoman tehokkaalla vaalimisella ja kehittämi-
sellä voidaan vaikuttaa ihmisiin liittyvien kustannusten sekä organisaation tehtävän ja tulos-
ten suhteeseen. (Otala 2008, 34.) 
 
2.2 Osaamisen johtaminen 
Kollektiivinen tiedon rakentaminen ei tapahdu itsestään, vaan prosessia on ohjattava ja joh-
dettava. Organisaation oikeanlaiset rakenteet tukevat tiedon jakoa ja kokemusten muokkaa-
mista tekemiseksi. (Otala 2008, 75.)  
 
Toiminnan kehittäminen vaatii muutosprosessin toteuttamista. Jako kehittämisen ja muutok-
sen johtamisen välillä on keinotekoinen. Luovuuden ja innovatiivisuuden voidaan todeta ko-
rostuvan kehittämisessä enemmän kuin muutoksen johtamisessa. Muutoksen johtamisessa 
puolestaan korostuu toiminta ja sen muuttaminen kehittämistä enemmän. (Juuti 2016, 46.) 
 
Juutin (2016, 46) mukaan johtamista tulee kehittää jatkuvasti, jotta työyhteisön toiminta 
olisi korkeatasoista. Jokaisen työyhteisön olisi aika ajoin pysähdyttävä tarkastelemaan kriitti-
sesti toimintaansa. Työyhteisön jäsenten avulla voidaan kartoittaa nykytila, jonka avulla saa-
daan rakennettua aitoa ja onnistunutta kehittämistoimintaa. Laatujohtamisessa ihmiset ote-
taan mukaan kehittämiseen, sillä he ovat oman työnsä parhaita asiantuntijoita. Perinteisessä 
kehittämisessä on sen sijaan usein edetty asiantuntijakeskeisesti.  
 
Kehittämisen onnistuminen vaatii, että siihen panostetaan. Suurin pulma toiminnan kehittä-
misessä työpaikoilla onkin se, ettei kehittämistä todella arvosteta. Lisäksi tulosten saavutta-
mista painotetaan kehittämistä enemmän. Onnistunut kehittämistoiminta vaatii siis aikaa ja 
ideoita. Se vaatii myös uusien ideoiden kokeilemista sekä kokeiluista oppimista. Mm. jaettu 
johtajuus edistää ja mahdollistaa toiminnan jatkuvaa kehittämistä, sillä se tekee työyhteisön 
jäsenistä aktiivisia ja vastuullisia toimijoita. (Juuti 2016, 47.) 
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Mikäli organisaatiossa on käynnissä liian monia muutoksia samanaikaisesti, ei niitä ehditä käy-
tännössä toteuttaa. Olipa organisaation tilanne mikä tahansa, muutoksista kannattaa tiedot-
taa avoimesti. Tiedottamista on hyvä myös jatkaa koko muutosprosessin ajan, sillä muutokset 
aiheuttavat työyhteisöissä monesti pelkoa ja ahdistusta. Arvostava keskustelu ja ihmisten 
osallistaminen ovat avainasioita kehittämisessä ja muutoksien läpiviemisessä. (Juuti 2016, 
50.) 
 
Samanaikainen muutoksen aikaansaaminen ja strategiset uudistukset sekä kehitystyö, ovat 
johdon työhaasteita. Uusien mahdollisuuksien näkeminen edellyttää myös ennakoivaa strate-
gista ajattelua. Uuden kokeilu on monessa organisaatiossa organisoitu erilliseksi osastoksi, 
mutta silloin kuilu käytännön työhön kasvaa helposti ylipääsemättömäksi. Prosessien avulla 
toteutuva resurssien ja pätevyyksien hyväksikäyttö on toimivampi ratkaisu. (Santalainen 2014, 
101.) 
 
Medina ja Medina (2016) ovat tutkineet osaamisen johtamista ja organisaatiokulttuuria. Hei-
dän tutkimuksensa osoitti, että organisaatiokulttuurilla on iso vaikutus tehokkaaseen osaami-
sen johtamiseen. He osoittivat myös osaamis-käsitteen laajemmaksi, kuin yleisesti kirjallisuu-
dessa esitetyt kuvakset. Yleisesti on kuvattu, että osaaminen tarkoittaa tietoa, työntekijän 
kyvykkyyttä käyttää tietoa sekä persoonallisia ominaisuuksia. Medina ja Medina (2016, 520) 
osoittivat, että työntekijän persoonalliset ominaisuudet ovat tärkeämpiä organisaation kan-
nalta, kuin työntekijän aiempi tietotaso. Persoonallisista ominaisuuksista etenkin asenne, ky-
vykkyys hyödyntää tietoa, kyvykkyys navigoida ja käyttää hyväksi verkostoja ovat ensiarvoisen 
tärkeitä organisaation osaamisen kasvattamisessa. He totesivat tutkimuksessaan myös, että 
osaaminen ei ole staattista vaan sitä pitää päivittää jatkuvasti. Myös erilaiset tekijät, kuten 
ongelman ratkaisu, työntekijöiden asenteet, sosiaalinen konteksti, reflektiivisyys, koulutus 
sekä ideoiden jakaminen tuottavat ja kehittävät uutta osaamista organisaatiossa. Näistä teki-
jöistä erityisesti organisaation osaamiseen vaikuttivat sosiaalinen konteksti ja uusien ideoiden 
jakaminen.  
 
2.2.1 Kompetenssit ja kyvykkyys 
Brandi ja Iannone (2016) tutkivat menestyneiden yritysten oppimisstrategioita. Heidän tutki-
muksensa mukaan organisaatioiden oppimisen strategiat käsittävät toimintatavat sekä järjes-
telmät ja käytännöt, joita käytetään päätöksenteossa (esim. rekrytoinnit) ja henkilöstön ke-
hittämisessä. He ovat jakaneet tarkastelussaan kompetenssien kehittämisen koviin ja pehmei-
siin osaamisen alueisiin. Pehmeisiin kompetensseihin kuuluvat kommunikointi, luovuus, asia-
kaspalvelu, tiimityö sekä ihmissuhdetaidot. Tämän päivän organisaatiot tunnistavat nämä 
osaamisen alueet ja ne ovat korkealle arvostettuja. Myös tieto oli korkealle arvostettua, 
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mutta he osoittivat, että taito käyttää olemassa olevaa tietoa on yrityksille suurempi kilpailu-
valtti. Yllättävänä seikkana tutkimuksessa selvisi, että yritykset panostavat pehmeiden kom-
petenssien kehittämiseen vähemmän, kuin koviin kompetensseihin, vaikka pehmeitä kompe-
tensseja arvostetaan nykyään enemmän.  
 
Brandi ja Iannone (2016, 3) selvittivät tutkimuksessaan tehokkainta ja tuloksekkainta tapaa 
oppimiseen. Heidän mukaansa lyhyt, tarkoin määritelty, organisaation sisäinen ja oppimiseen 
keskittynyt, pehmeitä kompetensseja kehittävä oppiminen on tehokkainta. Workshopit, lyhyt-
kurssit, on-line koulutus sekä kokemusperäinen oppiminen näyttävät syrjäyttäneen perinteiset 
tavat oppia. Isommat organisaatiot pystyvät tarjoamaan henkilöstölleen tässä paljon pieniä 
yrityksiä enemmän, sillä heillä on enemmän resursseja käytettävissään. Isot organisaatiot voi-
vat jopa houkutella uusia työntekijöitä erilaisilla osaamisen kehittämiseen liittyvillä kannus-
tinpaketeilla. Pienillä yrityksillä etunaan on kuitenkin oppimiseen ja kehittymiseen liittyvä 
joustavuus. Maa- ja kulttuurikohtaisia erojakin tutkimuksessa ilmeni. Joissain maissa elinikäi-
nen oppiminen ja työssä oppiminen oli itsestäänselvyys. Esimerkiksi Saksassa, Irlannissa, Slo-
veniassa ja Isossa-Britanniassa 80% kaikista yrityksistä antoi työntekijöilleen mahdollisuuden 
kouluttautumiseen ja kehittymiseen työajalla. 
 
2.2.2 Kilpailuetua osaamisella 
Yhä useamman yrityksen keskeinen strategia on löytää kyvykkäitä työntekijöitä ja pitää hei-
dät yrityksessä. Yrityksen menestys riippuu pitkälti ihmisistä ja ihmisten älyllisitä resurs-
seista. Kyvykäs työntekijä ei välttämättä ole parhaimman koulutuksen omaava henkilö, vaan 
sellainen, joka ottaa mielellään vastaan uusia haasteita ja oppii nopeasti uutta. Nykyinen 
osaaja onkin ketterä oppija ja hänellä on kyky johtaa itseään. Tietotyön osaava johtaminen 
on siis kilpailukyvyn perusta. (Otala 2011, 22.) 
 
Medinan ja Medinan (2015) mukaan organisaatioiden kilpailuetu kasvaa sen mukaan, kuinka 
hyvin he johtavat osaamistaan. He ovat kehittäneet neljän kohdan mallin, jota he kutsuvat 
pätevyyssilmukaksi. He tähdentävät myös, että projektit ovat loistava areena oppimiselle ja 
osaamisen kehittämiselle. Neljän kohdan mallin mukaan yritysten kilpailukyky ja innovaatiot 
ovat riippuvaisia seuraavista asioista (Kuvio 3.): 
 
1. Osaamisen hyötykäyttö: osaamisen hyötykäyttö organisaation sisällä ja projekteissa 
liittyen yrityksen strategisiin tavoitteisiin. 
2. Osaamisen kartuttaminen: uuden osaamisen luominen ja kartuttaminen projekteissa. 
3. Uuden osaamisen sisäistäminen: uuden projekteissa syntyneen osaamisen sisäistämi-
nen, ymmärtäminen ja vaaliminen. 
4. Muutos/muuttuminen: organisaation kyky innovaatioihin uuden osaamisen avulla. 
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Kuvio 3: Pätevyyssilmukka (Medina & Medina 2015) 
 
 
Ajmal, Helo ja Kekäle (2008, 161) ovat luoneet tutkimuksensa pohjalta osaamisen johtamisen 
mallin (Kuvio 3.). Malli koostuu kuudesta tekijästä, jotka vaikuttavat onnistuneeseen osaami-
sen johtamiseen. Tekijöitä ovat perehtyneisyys osaamisen johtamiseen, työntekijöiden ja 
osastojen välinen koordinointi, osaamisen kannustimet, osaamiseen liittyvien toimien käynnis-
tämisen määräysvalta, osaamisen hallinnan järjestelmät sekä kannustava kulttuuri.  
 
 
Kuvio 4: Osaamisen johtamisen malli (Ajmal, Helo, Kekäle 2008, 161) 
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Jönsson ja Schölin (2015) taas tutkivat osaamisen johtamista organisaation muutosvaiheessa. 
Tutkimuksessa seurattiin organisaation taloudellisen kriisitilanteen aikana osaamisen kehittä-
mistä, jonka toivottiin tuovan lisää osaamista ja sitä kautta myös kilpailukykyä muuttuvilla 
markkinoilla. Tulokset olivat hyvin problemaattisia muutoksen johtamisen kannalta. Niiden 
mukaan positiivisia oppimisen ja kehittymisen tuloksia oli nähtävissä yksilön kannalta sekä hy-
vänä vaihtoehtona suurille irtisanomisille. Muutoksen johtamisen välineenä osaamisen kehit-
täminen sen sijaan ei näyttänyt tuovan huomattavia positiivisia etuja.  
 
On oleellista selvittää tulevaisuuden kannalta tärkeimmät ja oikeat kompetenssit, joita orga-
nisaation sitten kannattaa lähteä kehittämään. Muutoin osaamisen kehittymistä ja kilpailuky-
vyn kasvamista ei tapahdu toivotulla tavalla. (Jönsson ja Schölin 2015, 13.) 
 
2.3 Projektit ja käytäntöyhteisöt organisaatioissa 
2.3.1 Projektityöskentely 
Ruuska ja Vartiainen (2003, 310) ovat tutkineet projektityöskentelyssä tarvittavia ydinkompe-
tensseja. Tutkimus osoitti, että projekteissa työskentely vaatii hyvin moninaista osaamista, 
joiden johtamisessa organisaation johtaminen kuten myös projektien johtaminen on pää-
osassa. Tärkeimmiksi kompetensseiksi osoittautuivat organisointikyky, hallinto-osaaminen, 
kommunikointikyky sekä raportointiosaaminen. Näitäkin kompetensseja tärkeimmäksi asiaksi 
nousi kuitenkin projektin tavoitteen kokonaisvaltainen ymmärtäminen sekä kommunikointi ja 
tiedon sekä osaamisen jakaminen projektin sisällä sekä eri projektien välillä. Tutkijat korosta-
vat, että systemaattinen projektiosaamisen johtaminen olisi ensiarvoisen tärkeää, sillä kaik-
kea organisaatiossa olevaa tietoa ei kannata jättää muistin varaan eikä toisaalta päästää vaih-
tuvan henkilökunnan mukana ulos organisaatiostakaan.  
 
Systemaattisen ja osaavan projektijohtamisen lisäksi organisaatioon on tärkeää luoda sellai-
nen kulttuuri, joka tukee projekteissa työskentelyä ja työskenteleviä projektien epävarmuu-
den keskellä. Karlsenin (2011) mukaan kannustava organisaatiokulttuuri on ehdottoman tär-
keää, jotta projekteissa päästään sellaiseen epävarmuuden johtamiseen, jossa esiintyy vä-
hemmän ongelmia, ja jossa tavoitteet saavutetaan helpommin. Tekijät, joista kannustava il-
mapiiri koostuu, olivat tutkimuksen mukaan osaaminen, kommunikaatio, avoimuus ja luotta-
mus. Mueller taas (2011, 442) on tutkinut osaamisen jakamista projekteissa eri tiimien kes-
ken. Hänen tutkimuksensa mukaan tietynlainen organisaatiokulttuuri on suotuisa osaamisen 
jakamiselle. Tulokset ovat hyvin samansuuntaisia Karlsenin (2011) tutkimuksen kanssa. Osaa-
misen jakamiselle suotuisa kulttuuri on kommunikointiin kannustava, luottava ja avoin. 
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Mainga (2016) selvitti tutkimuksessaan osaamisen johtamiseen ja projekteissa työskentelyn 
tehokkuuteen vaikuttavia tekijöitä. Tutkimuksen mukaan projektin loppuvaiheille ajoittuu lä-
hes aina suuria paineita. Yleisesti kiinnitetään liikaa huomiota lyhyen tähtäimen projektien 
tuloksiin ja projektityöntekijöillä saattaa esiintyä pelkoja mahdollisesta epäonnistumista seu-
raavasta sanktiosta. Nämä tekijät määrittävät osaamisen ja tiedon kulkua projekteissa. Tä-
män päivän projektiympäristö on nopeasti muuttuva, jatkuvasti kehittyvä ja monimutkainen. 
Niissä työskentely vaatiikin tehokkuutta sekä kykyä selviytyä vaihtuvista tilanteista. Maingan 
(2016) mukaan organisaatio voi tehokkaimmin selviytyä projektien vaatimuksista, mikäli se 
rakentaisi organisaatiokulttuurinsa ”no-blame”- kulttuuriksi ja loisi näin mahdollisuuden ke-
hittyä turvallisessa työskentelykulttuurissa. Siten työntekijöillä olisi mahdollisuus myös pro-
jektin epäonnistuessa luottaa siihen, että negatiivisia seurauksia ei ole. Tämä vaatii organi-
saatiolta mm. matalaan projektien hierarkiaan pyrkimistä, tiimien yhteishengen kasvatta-
mista sekä positiivista oppimiseen kannustavaa työyhteisöä, joka mahdollistaa yrityksen ja 
erehdyksen.  
 
2.3.2 Käytäntöyhteisö 
Käytäntöyhteisöllä (engl. community of practice) tarkoitetaan jollakin tiedonalalla toimivia 
asiantuntijoita, jotka ovat vuorovaikutuksessa keskenään saavuttaakseen yhteisiä tietoon liit-
tyviä tavoitteita. Sen lähtökohtana on usein yhteisen asian tai projektin läpivieminen ja josta 
yhteisön jäsenet sopivat sekä ottavat vastuuta. Osallistuminen käytäntöyhteisöön edellyttää 
siis sitoutumista yhteisen hankkeen toteuttamiseen. Yhteiset käytännöt sitovat yhteisön jäse-
niä toisiinsa, vaikka kaikki eivät olisikaan vuorovaikutuksessa jokaisen jäsenen kanssa. Yhtei-
sen hankkeen eteen toimiminen edellyttää tietoisia ponnisteluja, joiden avulla yhteisö pysyy 
koossa. Käytäntöyhteisö tuottaa jatkuvasti tietoa, käsitteitä sekä muuta välineistöä yhteisen 
toiminnan tuloksena. (Hakkarainen, Paavola & Lipponen 2003, 4-5.) 
 
Käytäntöyhteisöjä koskeva tutkimus on keskittynyt tutkimaan tiedon siirtymistä sukupolvelta 
toiselle. Perinteisissä käytäntöyhteisöissä valtaosa tiedosta on ollut vakiintunutta käytäntöi-
hin, työvälineisiin ja toimintakulttuuriin sitoutuen. On olemassa myös tietoyhteiskunnalle 
ominaisia yhteisöjä, joita kutsutaan innovatiivisiksi tietoyhteisöiksi. Ne muistuttavat epäviral-
lisia käytäntöyhteisöjä ja luovat perinteisten käytäntöyhteisöjen tapaan toiminnan, työväli-
neiden ja menetelmien varastoa. Innovatiiviset tietoyhteisöt siis omaavat monia käytäntöyh-
teisön piirteitä, mutta eroavat samalla niistä olennaisesti. Molemmat ovat kulttuurisen oppi-
misen yksiköitä, jotka välittävät kulttuuriperinnettä uusille toimijoille sekä kehittävät käytän-
töjä ja tietovarantoja. Innovatiiviset tietoyhteisöt eroavat käytäntöyhteisöistä siinä, että ne 
pyrkivät uuden tiedon ja sitä tukevien käytäntöjen luomiseen. Ne pyrkivätkin käyttämään ai-
kaisempia älyllisiä ponnistuksia uusien innovaatioiden pohjana. (Hakkarainen, Paavola, Lippo-
nen 2003, 8.) 
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Käytäntöyhteisöt muodostuvat usein spontaanisti silloin, kun yhteisön on vastattava johonkin 
haasteeseen ja yhdistettävä voimavarojaan. Innovatiiviset tietoyhteisötkin saattavat muodos-
tua spontaanisti, mutta useimmiten ne ovat tietoisesti luotuja päämääränään uuden tiedon 
tuottamisen tukeminen. Molemmat yhteisöt toteuttavat muutoksia, mutta sen osanottajat ei-
vät välttämättä ole tietoisia yhteisön koko historiasta. Yhteisön käytännöt ovat usein synty-
neet prosessin kaltaisesti, vähitellen, jolloin myös erilaisia toiminnan häiriöitä on pyritty pois-
tamaan. Uudet jäsenet ottavatkin osan yhteisön käytännöistä annettuna samalla, kun ovat 
mukana luomassa uusia käytäntöjä. (Hakkarainen, Paavola, Lipponen 2003, 9.) 
 
Käytäntöyhteisön käsite tulee joltain osin lähelle käyttäjäyhteisön käsitettä. Miettisen (2013, 
19) mukaan käyttäjät ovat käyttäjäyhteisön edustajia. He ovat tuotteiden ja palvelujen 
loppukäyttäjiä tai palvelun tuottamiseen osallistuvaa henkilökuntaa. Käyttäjien 
asiantuntemus liittyy tuotteen tai palvelun käyttökontekstiin, tuotteeseen tai palveluun 
liittyviin toimintatapoihin ja niihin vaikuttaviin asioihin. Käyttäjätietoa voidaankin hyödyntää 
palvelutuotteen kehittämisessä ja tuotekonseptoinnin menetelmiä voidaan soveltaa 
palvelukonseptien kehittämisessä. Tuote- tai palvelukonsepti kuvaa tuotteen keskeiset 
ominaisuudet, sen arvon käyttäjille sekä tavan, miten palvelua tai tuotetta käytetään.  
 
Muotoiluprosesseissa perinteiset tutkimusmenetelmät (mm. markkinatutkimukset, kyselyt, 
haastattelut) auttavat tukemaan suunnitteluprosessia. Usein tiedonkeruu alkaa käyttäjän 
haastattelulla. Etnografiset menetelmät kuten havainnointitutkimus; osallistuva havainnointi, 
tai videodokumentointi; ovat hyvin yleisiä käyttäjäkeskeisen suunnittelun prosesseissa. On 
selvää, että uudet suunnitteluprojektit vaativat kenttätyön ja tutkimusstrategian tekemistä. 
Menetelmiä täytyy aina myös sovittaa olosuhteiden mukaan. Innovatiiviset menetelmät ovat 
mielenkiintoinen alue, joka kehittää kokemusta osallistavasta suunnittelusta. Innovatiiviset 
menetelmät ovat perusteltuja tapoja kerätä käyttäjätietoa luovien menetelmien välityksellä. 
Osallistuvan luonteen omaavia innovatiivisia menetelmiä ovat mm. suunnittelutyöpajat, 
kollaasit, korttilajittelu, visuaaliset päiväkirjat ja kameratutkimukset. Uusia innovatiivisia 
tutkimusmenetelmiä, jotka tukevat palvelumuotoilun prosessia, kehitetään jatkuvasti. (Miet-
tinen 2013, 19.) 
 
Käyttäjät osallistuvat muotoiluprosessiin erilaisilla aktiivisuuden tasoilla (Miettinen 2013,20): 
   
•  Usability design (käytettävyys): Käyttäjät ovat osa muotoiluprosessia. Silloin käytetään 
hyväksi aineistoa, jota on tuotettu käyttäjistä esimerkiksi kyselyllä. Prosessissa asiantuntijuus 
ja päätösvalta on kuitenkin muotoilijoilla. 
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•  Participatory design (osallistava muotoilu): Käyttäjä on aktiivinen osallistuja ja osallistuu 
päätöksentekoon enemmän kuin perinteisessä ihmiskeskeisen suunnittelun prosessissa. Silloin 
käytetään monesti innovatiivisia menetelmiä ja toimitaan proaktiivisesti. 
 
•  Meta design: Päätösvalta siirtyy käyttäjille, jolloin perinteinen järjestelmän suunnittelu 
sisältää jatkuvan kehitysprosessin. Sidosryhmät osallistuvat muotoiluprosessiin ja se jatkuu 
koko järjestelmän olemassaolon ajan.  
 
3 Opinnäytetyön konteksti ja kohdeorganisaation esittely 
3.1 Asiantuntijatyö ja asiantuntijaorganisaatio 
Asiantuntijalla tarkoitetaan henkilöä, jolla on muita enemmän tietoa tietystä asiasta sekä 
kyky soveltaa tietoaan luovasti ongelman ratkaisuun. Koulutus ei välttämättä ole perusteena 
tai vaatimuksena asiantuntijuudelle. Asiantuntijaorganisaatiossa painottuu määrällisesti 
enemmän asiantuntijatehtävät, joissa on paljon analysointia, suunnittelua ja ongelmanratkai-
sua. Tällöin organisaatio tuottaa uutta tietoa tai ratkaisuja. Tuotteet tai palvelut ovat komp-
leksisia ja standardoimattomia sekä asiakkaan tarpeiden mukaan tuotettuja. Organisaation 
riippuvuus spesifiä osaamista, korkeaa koulutusta ja kokemusta omaavasta henkilöstöstä on 
suuri ja henkilöiden korvaaminen on entistä vaikeampaa. (Hovila 2005, 40.) 
 
Asiantuntijatyöläisten voidaan laskea olevan suurin yksittäinen työntekijäryhmä tämän hetken 
organisaatioissa. Asiantuntija on kuitenkin työntekijänä ongelmallinen, sillä johdon on entistä 
vaikeampi tietää mitä heidän alaisensa tekevät ja millaisella teholla. Organisaation johtami-
nen vaatiikin nykyään metaosaamista. Asiantuntijuudessa taas tarvitaan substanssiosaamista. 
Nämä kaksi voidaan kyllä yhdistää toimivalla vuorovaikutuksella, jolloin asiantuntijan on mah-
dollista vaikuttaa myös muihin kuin omaa osaamisalaansa koskeviin asioihin ja toisaalta joh-
dolla on silloin myös parempi käsitys alaisistaan. (Hovila 2005, 1.) 
 
Organisaation toiminta pohjautuu siinä työskentelevien ihmisten osaamiseen. Tämä onkin kes-
keistä varsinkin erityisosaamiseen nojautuvassa asiantuntijaorganisaatiossa, jossa työntekijät 
eivät ole helposti korvattavia (Talja 2006,65). Asiantuntijoiden menestyminen työelämässä 
edellyttää itsenäistä ongelmanratkaisukykyä, mutta samalla myös sosiaalisia vuorovaikutustai-
toja. Työntekijät eivät kuitenkaan ole yksinäisiä sankareita, vaan he työskentelevät keskimää-
räistä useammin tiimeissä, jotka koostuvat eri alojen asiantuntijoista. Nykyisessä työelämässä 
pelkkä muodollinen pätevyys ei enää riitä. Edes perusteollisuudessa työnantajat eivät enää 
rekrytoi uusia työntekijöitä pelkän ammattiosaamisen perusteella, vaan palvelukseen tarvi-
taan yhteistyökykyisiä ja asiakaspalveluhenkisiä työntekijöitä. (Pyöriä 2006, 55.) 
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Asiantuntijatyön yleistyminen on korostanut kilpailuedun luomisessa organisaation resurs-
seista inhimillisiä ja aineettomia resursseja muita enemmän. Siten etenkin asiantuntijaorgani-
saatioissa ihmisten johtamisella voidaankin vaikuttaa organisaation kilpailukykyyn. Asiantunti-
jatyö eroaa teollistumisen aikakauden työstä niin selvästi, että johtamiseen kaivataan perin-
teisestä johtamisesta poikkeavaa lähestymistapaa. Asiantuntijatyön itsenäisyys eli vapaus ja 
vastuu tuloksista, luovuus sekä abstraktisuus tuovat haasteita asiantuntijoiden osaamisen hal-
lintaan. (Hovila 2005, 39.) 
 
3.2 Laurea-ammattikorkeakoulu 
Laurea on Uudellamaalla toimiva ammattikorkeakoulu, joka toteuttaa työelämäläheistä kou-
lutusta, aluekehitystä sekä tutkimus- ja kehittämistoimintaa Learning by Developing (LbD) -
toimintamallilla. Laurea on osakeyhtiö, jonka liikevaihto on noin 50 M€, ja joka työllistää 
tällä hetkellä 500 henkilöä. Opiskelijoita Laureassa on lähes 8000. Opiskelijat ovat mukana 
vaikuttamassa ja kehittämässä Laurean toimintaa yhdessä henkilöstön kanssa. (www.lau-
rea.fi.) 
 
Laurean strategiassa 2020 on seitsemän keskeistä teemaa: sinun korkeakoulusi, työelämään 
integroitunut korkeakoulu, yrittävän ihmisen korkeakoulu, soveltavan tutkimuksen kansainvä-
linen korkeakoulu, aluetta palveleva korkeakoulu, vastuullinen korkeakoulu sekä ihmistä ar-
vostava korkeakoulu. Nämä ilmentävät seuraavia kilpailuetua kehittäviä  
menestystekijöitä: a) palvelulupauksen lunastaminen, b) tulevaisuuden työelämä- ja yrittä-
jyysosaaminen, c) ratkaisukeskeinen ja eettinen toiminta kumppaniverkostoissa sekä d) kus-
tannustehokas toiminta. Strategian toteuttaminen konkretisoituu Laurean vuosittain tarkentu-
vassa kolmevuotiskaudelle laadittavassa toiminta- ja taloussuunnitelmassa. (www.laurea.fi.) 
 
3.2.1 Tutkimus- ja kehittämistoiminta osana Laurean toimintaa 
Laurea tekee käytännönläheistä tutkimus- ja kehitystyötä strategisilla tutkimusalueilla, jotka 
perustuvat tulevaisuuden tarpeisiin ja vahvaan osaamiseen sosiaali- ja terveysalalla, palvelu-
liiketoiminnassa sekä turvallisuusalalla. Tutkimusalueiden alla toimivat neljä tutkimusohjel-
maa, joiden sisällä tutkimus- ja kehittämistyö käytännössä tapahtuu. Tutkimusohjelmat synty-
vät ja lakkaavat yhteiskunnan tarpeisiin perustuen. Tällä hetkellä tutkimusohjelmina ovat 
seuraavat alueet (www.laurea.fi):  
 
- Asiakaslähtöinen turvallisuus  
- Kokonaisvaltainen terveys ja hyvinvointi 
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- Palvelumuotoilu ja tulevaisuuden innovatiiviset liiketoimintamallit  
- Yhteiskunnan eheys ja sosiaalinen vastuullisuus 
 
Ammattikorkeakoulun päätavoitteen, alemman ja ylemmän ammattikorkeakoulun opiskelijoi-
den opettamisen, lisäksi Laurea on tutkimus- ja kehittämisorientoitunut organisaatio, joka 
tuottaa uutta osaamista. Se on erikoistunut palveluinnovaatioihin, keskittyen metropolialueen 
kehittämiseen ja tarjoaa samalla moninaisen oppimisympäristön. Työelämään vahvasti kyt-
keytyvä oppimismetodi (Learning by Developing) tarjoaa erilaisen ja tuloksekkaamman tavan 
oppia erilaisissa projekteissa, autenttisessa ympäristössä työelämän ammattilaisten kanssa. 
(Juvonen, Nurkka, Väkeväinen 2016.) 
 
Palvelujen suunnittelu ja kehittäminen on yhteiskunnan, julkisen sektorin ja Laurean yhteinen 
tutkimus- ja innovaatioprosessi, jossa tutkimus-, kehitys-, innovaatiotoiminta ja kaupallista-
minen toteutetaan yhdessä kansalaisten ja käyttäjäyhteisöjen kanssa. Laurealla on pitkä ko-
kemus monitieteellisestä, käyttäjäkeskeisestä lähestymistavasta aluekehitykseen ja TKI-toi-
mintaan. Alueen eri toimijat, kuten opiskelijat, käyttäjät, viranomaiset ja järjestöt sekä alu-
eelliset päättäjät ovat näin yhteistyössä palvelujen ja sosiaalisten innovaatioiden suunnitte-
lussa. TKI- hankkeiden tiivis yhteistyö paikallisten toimijoiden kanssa luo myös parempia liike-
toiminta- ja innovaatioekosysteemejä. Laurea on mukana luomassa useita fyysisiä sekä virtu-
aalisia koe- ja simulointiympäristöjä yksityisten ja julkisten toimijoiden tuotteiden ja palvelu-
jen kehittämiseen. (Juvonen, Nurkka, Väkeväinen 2016.) 
 
3.2.2 Projektipäällikkö osana TKI-kehitysyksikköä 
Vielä kaksi vuosikymmentä sitten opettajan toimenkuva sisälsi informaation tarjoamista opis-
kelijoille sekä heidän osaamisen kehittymisensä ohjaamista. Tänä päivänä opettajien on oh-
jattava opiskelijoitaan kehittämään ja ratkaisemaan haasteita monenlaisissa yhteyksissä työ-
elämässä, ja samaan aikaan, heidän tulee hallita projektien läpiviemistä sekä suuria kansalli-
sia ja kansainvälisiä verkostoja. Osaamisen vaatimukset eroavat siis hyvin paljon aiemmista 
vaatimuksista. Projektipäälliköllä onkin monta eri roolia riippuen projektin tyypistä ja laajuu-
desta. Akateeminen tutkimus vaatii yhä kasvavampaa tehokkuutta ja tutkimuksesta sekä uu-
sista projekteista on tullut yhä tärkeämpi osa TKI- yksikön projektipäällikön toimenkuvaa. (Ju-
vonen, Nurkka, Väkeväinen 2016.) 
  
Laurean asiantuntijat työskentelevät erilaisten yhteiskunnallisten edustajien kanssa, mutta 
tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotoiminta on lisääntynyt paljon, ja ulkopuolisten rahoitusväli-
neiden vaatimukset ovat muuttaneet työkulttuuria. TKI-työ on muuttanut työkulttuuria niin, 
 24 
että opettajat tekevät yhä enemmän yhteistyötä erilaisten projektien kanssa, myös projektin-
johtajina. Hankkeissa tarvittavat taidot eroavat pedagogisen pätevyyden omaavien opettajien 
taidoista merkittävästi. Yleensä opettajat ovat jonkun tietyn aihealueen asiantuntijoita, jol-
loin se on myös sisällytetty heidän opetusaiheisiinsa. Esimerkiksi projektinhallinta, verkostoi-
tuminen ja kansainväliset viestintätaidot eivät tyypillisesti ole läsnä opettajien arjessa. (Juvo-
nen, Nurkka, Väkeväinen 2016.) 
 
4 Tutkimus- ja kehittämishankkeen kuvaus 
4.1 Toimintatutkimus tutkimusstrategiana 
Kuuselan (2005, 53) mukaan toimintatutkimuksessa on kyse tutkimus- ja muutosprosessista, 
joka perustuu tutkittavien ja tutkijan väliseen yhteistoimintaan. Toimintatutkimuksen rooli 
inhimillisten käytäntöjen muuttamisen välineenä on yhteydessä siihen, missä määrin 
tutkittavien kanssa on onnistuttu luomaan yhteisiä sopimuksia siitä, miten toimitaan. Tässä 
opinnäytetyössä toimeksiantajan kanssa sovittiin tavoitteesta, jonka jälkeen prosessia vietiin 
eteenpäin yhteistyössä toimeksiantajan, opinnäytetyön tekijän ja osallistujien kanssa.  
 
Toimintatutkimus on siis soveltavaa tutkimusta, joka tuottaa tietoa toiminnasta ja joka pyrkii 
sosiaalisten käytäntöjen kehittämiseen. Sellaisenaan sillä on suora yhteys ihmisten käytännön 
elämään. (Kuusela 2005, 57). Toimintatutkimuksessa on myös tyypillistä se, että teorian ja 
tutkimusongelman määrittely ei ole niin suoraviivainen prosessi kuin tavanomaisessa 
laadullisessa tai määrällisessä tutkimuksessa. Useimmiten tutkimuksen ongelmanasettelu 
tarkentuu vasta kehittämistyön myötä. (Kuusela 2005, 76). Tämän opinnäytetyön 
ongelmanasettelu tarkentui ensimmäisen fasilitointityöpajan jälkeen, jolloin yhdessä 
toimeksiantajan kanssa sovittiin organisaation tarpeista ja kehittämistyön rajauksista.  
 
Kehittämisprosessi voidaan hahmottaa myös jatkuvana syklinä eli spiraalina. Toikko ja Ranta-
nen (2009, 66) ovat esittäneet toimintatutkimuksen spiraalimallin, jossa kehittämistoiminnan 
tehtävät muodostavat kehän, jossa suunnitteluvaihetta seuraavat toiminta, havainnointi ja 
reflektointi. Prosessi kuitenkin jatkuu ensimmäisen syklin jälkeen ja sitä seuraa uusia kehiä 
suunnitteluineen, havainnointeineen ja reflektointeineen. Spiraali sisältää siis useita peräk-
käin toteutettuja kehiä. Kehittämistoiminta käsitetään näin jatkuvana prosessina, jossa tulok-
set asetetaan aina uudestaan arvioitaviksi ja hankkeen perusteluja täsmennetään. Tämä opin-
näytetyö voidaan hahmottaa juuri tällaisena Toikon ja Rantasen (2009, 66) esittämän mallin 
kaltaisena prosessina (Kuvio 5.). 
 25 
 
Kuvio 5: Toimintatutkimuksen spiraalimalli 
 
4.2 Tutkimuksen menetelmälliset valinnat 
4.2.1 Havainnointi  
Havainnointi on Ojasalon (2009, 103) mukaan hyödyllinen tutkimuksellinen kehittämistyön 
menetelmä. Sen avulla on mahdollista saada tietoa esimerkiksi siitä, miten ihmiset käyttäyty-
vät ja mitä toimintaympäristössä tapahtuu. Tutkimuksellinen havainnointi on systemaattista 
tarkkailua. Tässä opinnäytetyössä jokaista projektipäällikkökoulutuksen osiota havainnoitiin 
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tarkasti opetusmenetelmien toimivuuden osalta. Tällöin oli mahdollista ottaa havainnoinnin 
tulokset heti mukaan seuraavan koulutuskerran ideointiin. Vilkan (2015, 143) mukaan osallis-
tuva havainnointi onkin hyvä tapa saada tietoa tutkittavasta asiasta. Osallistuvaa havainnoin-
tia voidaan tehostaa ennalta suunnitellun havainnoinnin avulla. Tällainen kohdistettu havain-
nointi on tapa kerätä tietoa vain tietyistä asioista tutkimuskohteessa. Tässä opinnäytetyössä 
havainnointi kohdistettiin projektipäällikkökoulutuksen tiettyihin osa-alueisiin. Opinnäytetyön 
tekijä havainnoi jokaisella koulutuskerralla osallistujien innostuneisuutta ja toiminnallisten 
opetusmenetelmien toimivuutta. 
 
Ojasalon (2009, 29) mukaan on tärkeää ymmärtää tutkimuksen kohteena olevaa toimialaa, 
sillä muuten kehittämistyön tuloksena syntyneet ratkaisut voisivat olla vain teoreettisia ilman 
kohdeyrityksen todellisuutta ja toiminnan arkipäivää. Kehittämishankkeissa fasilitoija tai tut-
kija on osa kehitettävää kohdetta, jolloin tiedon kerääminen laadullisilla menetelmillä mah-
dollistaa hyvin eläytymisen tutkittavien kokemuksiin. Ihmisen oma tapa ymmärtää ne 
kysymykset, joita hän tutkii, vaikuttaa ratkaisevalla tavalla koko ajan hänen tutkimiseensa. 
Mitään mahdollisuutta toimia ulkoisena tarkkailijana ei tarjoudu ihmistä tutkivalle. Kun sekä 
tutkijana että tutkittavana on ihminen, kysymys tutkimuksen lähtökohdista nousee erityisen 
tärkeäksi. (Varto 2005, 34.). Siitä syystä tässä opinnäytetyössä havainnointi oli osallistuvaa 
havainnointia. Osallistuvassa havainnoinnissa tutkija toimii aktiivisesti tutkimuksensa tiedon-
antajien kanssa. Sosiaaliset vuorovaikutustilanteet muodostuvat tärkeäksi osaksi tiedonhan-
kintaa. Mitä toimintatutkimuksellisempi tutkimuksen näkökulma on, sitä perustellumpaa on 
tutkijan aktiivinen osallistuminen tapahtumiin. (Pitkäranta 2014, 95.)   
 
4.2.2 Puolistrukturoitu haastattelu 
Haastattelu on yksi käytetyimmistä tiedonkeruumenetelmistä sekä tutkimus- että kehittämis-
työssä (Ojasalo 2009, 95). Tässä opinnäytetyössä päädyttiin puolistrukturoidun haastattelun 
käyttämiseen yhtenä menetelmänä, sillä kehittämistyössä haluttiin saada syventävää tietoa 
tutkittavien kokemuksista. Ojasalon (2009, 97) mukaan haastattelu on käyttökelpoinen juuri 
silloin, kun tarkoituksena on tutkia jonkin ilmiön merkitystä osallistujalle. Tämän opinnäyte-
työn haastattelut tehtiin puhelinhaastatteluina ja ne litteroitiin heti puhelun jälkeen. Haasta-
teltavat valittiin satunnaisesti koulutukseen osallistujien listalta. Toki otannasta jätettiin kul-
lakin kerralla ulkopuolelle ne, jotka olivat jo edellisinä kertoina antaneet haastattelun. Haas-
tatteluja tehtiin jokaisen koulutuskerran jälkeen 3-5 osallistujalle ennen seuraavaa koulutus-
kertaa. Vilkan (2015, 135) mukaan haastateltavien valinnassa on tärkeää se, että haastatelta-
valla olisi omakohtaista kokemusta juuri tutkittavasta asiasta.  
 
Haastattelut toteutettiin etukäteen määriteltyjen kysymysten avulla (LIITE 1). Esittämisjär-
jestys oli kaikille haastatelluille sama. Metsämuurosen (2008, 40) mukaan puolistrukturoitu 
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haastattelu, jota voidaan nimittää myös teemahaastatteluksi, sopii hyvin käytettäväksi tilan-
teissa, joissa halutaan selvittää heikosti tiedostettuja asioita.  
 
Tämän opinnäytetyön haastattelujen tavoitteena oli kerätä tietoa projektipäällikkökoulutuk-
sen hyödyllisyydestä osallistujille sekä osallistavien menetelmien sopivuudesta osaamisen ke-
hittämisessä. 
 
4.3 Kehittämisen menetelmälliset valinnat 
4.3.1 Yhteistoiminnallinen ryhmätyöskentely 
Toimeksiantaja toivoi tulevan projektipäällikkökoulutuksen palvelevan mahdollisimman hyvin 
Laurean henkilöstön tarpeita. Tämän vuoksi opinnäytetyön ensimmäisen vaiheen menetel-
mäksi valikoitui työpajatyöskentely ja sen fasilitointi. Työpajan avulla kerättiin tietoa niistä 
aiheista, joihin projektipäälliköt kokivat tarvitsevansa lisäosaamista. 
 
Työpajaan osallistui 12 projektipäällikköä ja se kesti yhden aamupäivän ajan. Työpaja oli 
tarkkaan suunniteltu ja aikataulutettu, jotta toimeksiantajan ennalta kyselyllä kerätyistä tee-
moista saatiin mahdollisimman paljon ideoita projektipäällikkökoulutuksen järjestämiseen. 
 
Soikkasen (2012, 30) mukaan toiminnallisten kehittämismenetelmien vahvuus on se, että ko-
keilemalla, tutkimalla ja itse tekemällä tapahtuu koko ajan oppimista. Organisaatiotasolla 
tämä uusien ajattelu- ja toimintatapojen kokeilu sekä suunnittelu tekevät kompleksisuuden 
konkreettiseksi ja luovuuden mahdolliseksi. 
 
Fasilitointi on neutraalia ryhmäprosessin ohjaamista. Sisällön tuottamisesta vastaavat osallis-
tujat, jotka myös tekevät viime kädessä päätökset ja jatkon toimenpiteet. Fasilitaattorin teh-
tävänä on avustaa ja sparrata ryhmän työskentelyä puuttumatta asiasisältöön. Hän suunnitte-
lee ryhmäprosessin, valitsee parhaat työkalut sekä huolehtii, että tilaisuuden tavoitteet saa-
vutetaan. Jotta työpajaan osallistuvat henkilöt saadaan aktivoitua, vaaditaan työpajan ohjaa-
jalta neutraaliutta ja läpinäkyvyyttä sekä strukturointia. Käytännön arjessa ryhmän vetäjä on 
usein itse osa ryhmää eikä neutraalius ole yksiselitteistä. (Kantojärvi 2012, 14.) Tämän opin-
näytetyön työpajassa aihe ja työpajaan osallistuvat henkilöt olivat vielä opinnäytetyön teki-
jälle ennestään tuntemattomia, joten neutraali lähestymistapa oli hyvin toteutettavissa. 
 
Kanerin (2014, 216) mukaan työpajoissa esiintyy yleisesti tietynlaisia haasteita. Yksi suurimpia 
haasteita on se, jos osallistujia ei saada aktivoitua työskentelyyn. Erilaisin aktivointimenetel-
min, ryhmien kokoonpanoja vaihtamalla sekä avoimella ilmapiirillä voidaan saavuttaa tuotte-
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liaampi, aktiivinen työpaja. Toinen yleinen työpajojen haaste on keskustelun rönsyily ja pää-
määrättömyyden uhka. Tämän opinnäytetyön työpajassa pidettiin tiukkaa aikataulutusta sekä  
teemojen ohjausta tuloksien maksimoimiseksi. 
 
4.3.2 Innovointi 
Yhä nopeammin monimutkaistuvassa maailmassa asiantuntemuksen yhdistäminen ja osaami-
sen jakaminen ei ole pelkästään tärkeä menestystekijä vaan selviytymisen avain. Innovointi ei 
ole pelkästään tuotekehittäjien velvollisuus. Yhtenä tulevaisuuden suurena haasteena onkin 
se, kuinka saada organisaatiokulttuuri innovatiivisemmaksi aktivoimalla mukaan kaikki toimi-
jat. Innovointi ei kuitenkaan parane lisäämällä palavereja eikä sitoutuminen lisäänny keskus-
telemalla, jollei tilanteita fasilitoida hyvin. (Kantojärvi 2012, 11.) 
 
Tässä opinnäytetyössä innovoitiin koulutuskerroille toimivia yhteistoiminnallisia opetusmene-
telmiä yhdessä lehtoreiden ja koulutuskerroille valittujen asiantuntijoiden kanssa. Tavoit-
teena oli luoda koulutuskerroista mahdollisimman monipuolisia ja interaktiivisia. Osalla kou-
luttajista oli valmis suunnitelma, jota opinnäytetyöntekijän kanssa yhdessä hiottiin. Osan 
kanssa koulutuskerta suunniteltiin kokonaan yhdessä opinnäytetyöntekijän kanssa. Merkittä-
vää kehittämisen kannalta oli, että seuraavan koulutuskerran suunnittelussa otettiin huomi-
oon osallistujien edellisen koulutuskerran jälkeen syntyneet mielipiteet ja kehittämisehdotuk-
set. Ehdotukset tulivat ilmi opinnäytetyön tekijän tekemissä haastatteluissa. Näin koulutusten 
sisältöä oli mahdollista muokata toivotunlaiseksi.  
 
4.4 Kohderyhmä  
Tämän opinnäytetyön kohderyhmä valikoitui toimeksiantajan toimesta. Aluksi kohderyhmänä 
oli työpajaan osallistuneet 12 projektipäällikköä. Työpajakutsu lähetettiin kaikille Laurean 
projektipäälliköille, joista 12 lopulta osallistui työpajaan. Kehittämishankkeen tavoitteen tar-
kentuessa kohderyhmäksi valittiin Laurean TKI-yksikön projektipäällikkökoulutukseen osallis-
tuvat henkilöt. Seitsemään opinnäytetyössä tarkastelun kohteena olleeseen koulutuskertaan 
osallistui jokaisella kerralla noin 40 henkilöä. Näin saatiin mahdollisimman tarkkaa tietoa kou-
lutuksen hyödyllisyydestä ja opetuksessa käytettyjen menetelmien toimivuudesta. 
5 Kehittämishankkeen eteneminen 
Monivaiheisen kehittämishankkeen eteneminen on kuvattu seuraavassa vuosikellossa (kuva 1). 
Kehittämishanke alkoi Laurean TKI-yksikön toimeksiannon saamisella, jatkui aloitustyöpajalla 
sekä seitsemällä projektipäällikkökoulutuskerralla ja päättyi tieteellisen artikkelin kirjoitta-
miseen sekä kokemusten esittelyyn ICERI 2017 konferenssissa. 
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Ajankohta Tehtävät/osatavoitteet
1.6.2016 Työpajan fasilitoinnin toimeksianto
9.6.2016 Aloitustyöpaja
8/2016 Kehittämishankkeen tavoitteiden tarkempi määrittely
10/2016 1. koulutuskerran suunnittelu kouluttajien kanssa
1.11.2016 1. Projektipäällikkökoulutus - havainnointi ja avustaminen
11/2016 4:n osallistujan haastattelu
12/2016 2. koulutuskerran suunnittelu kouluttajan kanssa
19.12.2016 2. Projektipäällikkökoulutus - havainnointi ja avustaminen
1/2017 4:n osallistujan haastattelu
1/2017 Ehdotuksia järjestäjille koulutuksen rakenteeseen haastatteluiden perusteella
27.1.2017 3. Projektipäällikkökoulutus - havainnointi ja avustaminen
2/2017 3:n osallistujan haastattelu ja niiden pohjalta ehdotukset järjestäjille
3.3.2017 4. Projektipäällikkökoulutus - havainnointi ja avustaminen
3/2017 3:n osallistujan haastattelu
25.4.2017 5. Projektipäällikkökoulutus - havainnointi ja avustaminen
4/2017 4:n osallistujan haastattelu ja tuoreet rakenne-ehdotukset järjestäjille
15.5.2017 6. Projektipäällikkökoulutus - havainnointi ja avustaminen
5/2017 3:n osallistujan haastattelu - näkemykset järjestäjille
12.6.2017 7. Projektipäällikkökoulutus - havainnointi ja avustaminen
6/2017 4:n osallistujan haastattelu
7/2017 Haastatteluiden litterointi ja analysointi
08/2017- 09/2017 Tutkimusartikkelin kirjoittaminen
29.9.2017 Haastatteluiden tulosten esittely projektipäälliköille
10/2017 Konferenssiesityksen valmistelu
18.11.2017 ICERI 2017 - konferenssi / Esitys "Innovations in Companies"- istunnossa + verkostoituminen
 
Kuva 1: Kehittämishankkeen vuosikello 
 
Opinnäytetyön tutkimuslupa on anottu Laurean tutkimuslupaohjeistuksen mukaisesti. Tutki-
muslupa myönnetään Laureassa pääsääntöisesti hankkeille, joilla on merkitystä koko Laurean 
osaamisen kehittämisen kannalta. LbD-toimintamallin (Learning by Developing) mukaisesti 
työelämälähtöinen tutkimus- ja kehittämishanke on oppimisympäristö, joka mahdollistaa uu-
sien toimintatapojen muovautumisen. LbD-toimintamallissa oppiminen on keino uuden osaa-
misen saavuttamiseksi, mikä näyttäytyy uusina toimintamuotoina. LbD mahdollistaa opiskeli-
joille ja opettajille kohtaamisen työelämän kanssa ja yhdessä toimimisen yhteistyökumppa-
neina. Oppijat oppivat tunnistamaan kehittämiskohteita, luomaan ratkaisuja ja toimintamal-
leja sekä kehittämään toimintaansa työelämän muuttuvat vaatimukset huomioon ottaen. 
(LbD- opas 2011, 6.)  
 
Laurean LbD-toimintamalli on myös strateginen valinta, joka yhdistää ammattikorkeakoulun 
aluekehitystehtävän, tutkimus-, kehitys- ja innovaatiotyön sekä opetustyön kokonaisuudeksi. 
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Tämä edellyttää tutkimuksissa aitoa työelämäyhteyttä, jolloin tutkimus- ja kehittämishank-
keet kohdistetaan pääasiassa työ- ja elinkeinoelämään. Laurean sisäinen toiminnan kehittämi-
nen on myös toteutettavissa LbD-toimintamallin mukaisesti. Tutkimuksellisuuden vaatimus 
koskee aina myös LbD-toimintamallin mukaista Laureaan kohdistuvaa tutkimus- ja kehittämis-
hanketta. (www.laurea.fi.) 
 
Tämän opinnäytetyön aineiston analysointi on tehty prosessin analyysin menetelmällä. 
Pitkärannan (2015, 105) mukaan prosessin analyysin avulla saadaan esiin tapahtuman luonne 
varsinkin, jos aineisto kootaan pidemmän ajan kuluessa. Tässä opinnäytetyössä analyysin 
avulla pyritään saamaan kuvaa kehittymisestä, olosuhteista, toiminnoista ja tarpeista koskien 
Laurean projektipäällikkökoulutusta tulevaisuudessa.  
 
Toimintatutkimuksissa analysoidaan koottu tietoaines ja evaluoidaan tulokset 
systemaattisesti. Monesti toimintatutkimus on joustava sekä mukautuva ja tutkijan on 
pystyttävä tulkitsemaan tilanteita ja niihin vaikuttavia tekijöitä. (Pitkäranta 2015, 115.) 
 
Vaikka tutkimus yleensä pyrkii tuomaan esille järkiperäisen, se ei voi jättää kokonaan 
huomiotta myös toista puolta: sekä tutkijan ennakko-oletuksissa että tutkittavan tutkimuksen 
kohteiksi tulevissa toimissa vaikuttaa kunkin kulloinenkin kokonaiskäsitys maailmasta, sillä se 
on se laajin merkitysyhteys, jossa he ymmärtävät. (Varto 2005, 35.) Laadullisen tutkimuksen 
kohdalla kysymyksen valinta, otosten valinta, ratkaisut, jotka koskevat mukaan otettavia ja 
pois jätettäviä aiheita, lähteitä, tutkimuksen kohteita - siis rajaaminen kokonaisuudessaan - 
ovat kaikki elämismaailmassa uudenlaista merkitystä luovia toimia ja siten suoranaisesti 
eettisiä ratkaisuja. (Varto 2005, 49.) 
 
Vilkan (2015, 196) mukaan laadullisella tutkimusmenetelmällä tehdyn tutkimuksen voi sanoa 
olevan luotettava, kun tutkimuksen tutkimuskohde ja tulkittu materiaali ovat yhteensopivia. 
Hän korostaa, että luotettavuuden kriteerinä on tutkija itse. Hänen rehellisyytensä vaikuttaa 
oleellisesti luotettavuuteen, sillä arvioinnin kohteena ovat tutkijan tutkimuksessaan tekemät 
teot, valinnat ja ratkaisut.  
 
Laadullisessa tutkimuksessa tuloksiin vaikuttaa tutkijan mielenkiinto asiaan. Hänen 
elämäntapansa, ammattinsa ja aikaisempi historiansa vaikuttavat tutkimuksen näkökulmaan. 
Tutkija yleensä valitseekin lähestymistapansa omista kokemuksistaan toisin kuin 
luonnontieteellisistä syistä tapahtuva tutkimustarve. (Pitkäranta 2015, 103.) 
 
Tämä opinnäytetyö pyrkii olemaan puolueeton, sillä opinnäytetyön tekijä ei ole itse osa 
tutkittavaa työyhteisöä vaikka opinnäytetyön menetelmänä onkin käytetty osallistuvaa 
havainnointia. Vilkan (2015, 198) mukaan puolueettomuus on usein ongelma 
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tutkimushankkeissa silloin, kun tutkimusryhmän jäsenet ja tutkija ovat osa samaa yhteisöä ja 
toimintakulttuuria.   
 
5.1 Projektipäällikkökoulutuksen vaiheet 
5.1.1 Ensimmäinen sykli: Starttityöpaja 
Kehittämishankkeen ensimmäinen vaihe päätettiin toteuttaa työpajatyöskentelynä ja sen fa-
silitointina 9.6.2016. Työpajan tavoitteena oli kerätä tietoa niistä aiheista, joihin projekti-
päälliköt kokivat tarvitsevansa lisäosaamista. Työpajaan osallistui 12 Laurean projektipäällik-
köä ja se kesti yhden aamupäivän ajan. Työpaja oli tarkkaan suunniteltu ja aikataulutettu, 
jotta toimeksiantajan ennalta haastatteluin kerätyistä teemoista saatiin mahdollisimman pal-
jon ideoita projektipäällikkökoulutuksen järjestämiseen (LIITE 2.). Työpajan tavoitteena oli 
siis ideoida Laurea Certified Project Manager- koulutuksen sisältöä sekä saada selville mitä 
asioita annetuista ja pajassa tuotetuista teemoista Project Manager- koulutuksessa tarvitsisi 
käsitellä ja miten. Työpajassa käsiteltiin projektipäällikön työnkuvaan liittyviä osa-alueita ja 
pyrkimyksenä oli mallintaa olemassa oleva osaaminen ja huomioida projektipäällikköyteen 
liittyvät haasteet, joihin tarvitaan tukea. Työpajassa ryhmätöiden pohjana käytettiin seuraa-
via ennalta määriteltyjä teemoja: 
 
 Hankkeen hallinnointi   
 Toimintaan sitouttaminen 
 Hankkeen päivittäisjohtaminen 
 Lakipalvelut, IPR (=aineettoman omaisuuden oikeus) 
 Verkostojohtaminen 
 Viestintä (ulkoinen ja sisäinen) 
 Talousjohtaminen (matkat, budjetti)  
 Ohjausryhmän tehtävä ja rooli 
 Hankkeen kulttuuri ja politiikka 
 Työkalut, menetelmät, jatkoprojektin tekeminen 
 
Lisäksi ryhmätöiden aikana valikoitui mukaan kaksi lisäteema, jotka olivat: 
 
 Projektin erityispiirteet ”projektin luonne” 
 Työnkuvan selkiyttäminen (sisältöjohtajuus vs. hallinnointi) 
 
Työpaja alkoi työpajan tavoitteiden läpikäymisellä sekä ryhmiin asettumisella. Projektipäälli-
köistä luotiin kolme ryhmää, jolloin jokaisessa ryhmässä oli neljä henkilöä. Kaikki eivät tunte-
neet toisiaan entuudestaan.  
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Työpajan työskentelymenetelmiksi valittiin  
 folioveistokset  
 perinteinen ryhmätyöskentely 
 vaihtojäsentyöskentely sekä  
 fiiliskortit lopetuskeskusteluun  
 
Folioveistokset valittiin alkuun, jotta tunnelma olisi edullinen innovatiiviselle työskentelylle 
ja jotta aiheeseen olisi helpompaa syventyä. Jokaiselle osallistujalle jaettiin iso folioarkki ja 
tehtävänä oli muotoilla siitä projektipäällikön toimenkuvaa parhaiten kuvaava veistos. Tuo-
toksina syntyi monimuotoisia ja kuvaavia veistoksia. Vaikka tehtävänanto oli osin humoristi-
nen, sen tarkoitus oli herättää samalla ajatuksia ja monelle tehtävä olikin aluksi askel epämu-
kavuusalueelle. Folioveistostehtävän jälkeen työpaja eteni kahden lisäteeman valinnalla. 
Tämä tapahtui niin, että jokainen ryhmän jäsen tuotti post-it-lapuille oman näkemyksensä 
puuttuvista aihealueista. Sen jälkeen neljän hengen ryhmät valitsivat kaksi yhteistä teemaa 
koottuaan jokaisen jäsenen pohdinnat yhteen. Ryhmien valitsemista teemoista suoritettiin lo-
puksi äänestys ja karsittiin vielä ylimääräisiä teemoja niin, että vain kaksi eniten ääniä saa-
nutta teemaa jäi jäljelle.  
 
Ennalta valitut ja lisäteemat jaettiin ryhmille käsiteltäviksi perinteisen ryhmätyön keinoin. 
Ryhmien tuli purkaa teemaa pohtimalla sen merkitystä projektipäällikön osaamisessa. Lisäksi 
tuli pohtia teemojen sisältöä tulevaa koulutusta varten (Kuva 2).  
 
 
Kuva 2: Ryhmä 3 työskentelee pohtien projektipäällikön tehtäviä 
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Ryhmätyön aikarajan päätyttyä (30min.) ryhmien kokoonpanoa sekoitettiin yhdellä vaihtojä-
senellä toisesta ryhmästä. Vaihtojäsenen tehtävänä oli ottaa kantaa toisen ryhmän tuotok-
seen ja antaa siihen kehitysehdotuksia. Tämän jälkeen vaihtojäsenet palasivat alkuperäisiin 
ryhmiinsä, jonka jälkeen heillä oli 15 minuuttia aikaa jatkojalostaa tuotoksiaan (Kuva 3.). 
 
 
Kuva 3: Ryhmän 2 tuotos / työnkuvaan liittyvät osa-alueet 
 
Lopuksi tuotokset esitettiin kaikille työpajan osallistujille ja aiheista keskusteltiin yhteisesti 
(Kuva 4.). Työpaja päätettiin yhteisesti fiiliskorttien avulla, jolloin jokainen osallistuja valitsi 
senhetkistä tunnelmaa kuvailevan kortin ja kertoi mietteitään aamupäivän kulusta. 
 
 
Kuva 4: Ryhmän 1 tuotoksen esittely 
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Työpaja onnistui todella hyvin ja osallistujat olivat hyvin aktiivisia. Aikataulusta pidettiin 
kiinni hyvin tiukasti, sillä teemoista olisi voinut keskustella hyvinkin pitkään, mutta tavoit-
teena oli tuottaa ja valita ideoita tulevaan koulutukseen nopealla aikataululla aamupäivän ai-
kana. Työpajan tuloksena syntyi alustava pohja projektipäällikkökoulutuksen sisällölle ja pa-
jassa käsiteltävänä olevien teemojen havaittiin olevan tarpeellisia myös itse koulutuksen tee-
moiksi.  
 
5.1.2 Toinen sykli: Projektipäällikön rooli ja toimenkuva 
Ensimmäinen projektipäällikkökoulutus järjestettiin Tikkurilan kampuksella isossa luokkati-
lassa 1.11.2016. Sen teemana oli projektipäällikön rooli ja toimenkuva. Koulutuksen tavoit-
teena oli selkiyttää työnkuvaan liittyviä asioita. Kouluttajina toimivat Pauliina Nurkka ja 
Henna Kemppainen (Kuva 5). Koulutukseen osallistui 43 henkilöä. Kaikki eivät olleet toisilleen 
ennestään tuttuja, sillä osallistujia oli Laurean eri kampuksilta ja eri opetusaloilta. Kaikki ei-
vät olleet toimineen vielä projektipäällikkönä, osa taas oli toiminut projektipäällikkönä vuo-
sia. Suunnittelimme ensimmäisen koulutuskerran menetelmät tarkkaan, jotta koulutus olisi 
osallistujille mahdollisimman mielenkiintoinen, osallistava, houkutteleva ja innostava. Valitut 
menetelmät ensimmäiseen koulutukseen olivat: 
 
- esittelykierros ”olen täällä koska….” 
- lennokit (mihin kysymykseen haluaisit projektipäällikkökoulutuksessa vastauksen?) 
- toimenpidematriisi (mitä, miten, milloin, kuka) 
- learning cafe 
- lopetus -koonti- mielipide päivästä  
 
 
 35 
 
Kuva 5: Kouluttajat valmistautumassa ensimmäiseen koulutukseen 
 
Koulutus aloitettiin esittelykierroksella. Koska osallistujia oli paljon ja aikaa rajallisesti, teh-
tiin esittelykierros yhdellä lauseella, jota jokaisen tuli jatkaa. Lause oli ”olen täällä koska…”. 
Tämän jälkeen siirryttiin lennokkitehtävään. Lennokkitehtävä valittiin aloitukseen, jotta saa-
tiin iso ryhmä orientoitua aiheeseen käyttäen myös fyysistä liikkumista innovatiivisuuden he-
rättäjänä. Lennokkitehtävässä osallistujille jaettiin A4-paperi, johon jokaisen tuli kirjoittaa 
vastaus kysymykseen: mihin kysymykseen haluaisit projektipäällikkökoulutuksessa vastauksen? 
Tämän jälkeen paperista tuli taitella lennokki ja lennättää se toiselle puolelle luokkaa. Jokai-
sen osallistujan tuli lukea mahdollisimman monta muiden lennokkien sisältöä ennen tehtävän 
lopetusta. Lennokit kerättiin talteen ja niihin palattiin myöhemmin koulutusta suunnitelta-
essa. Tehtävän aikana tunnelma rentoutui ja aihe alkoi avautua osallistujille. Toimenpidemat-
riisi valittiin menetelmäksi, sillä haluttiin selkeästi jaoteltuna pureutua projektipäällikön toi-
menkuvassa kysymyksiin mitä, miten, milloin ja kuka. Ryhmät jaettiin lapuilla sattumanvarai-
sesti. Kouluttajat kiersivät ryhmissä ja ohjasivat keskustelua. Matriisit kirjattiin isoille fläppi-
papereille. Ryhmät työskentelivät aktiivisesti ja fasilitoijat kiertelivät ryhmissä ohjaamassa 
työskentelyä. Tämän jälkeen ryhmätyöt käytiin läpi learning cafe- menetelmällä, jolloin mah-
dollisimman moni sai hyvän ja selkeän käsityksen muiden ryhmien tuotoksista eikä osallistu-
jien tarvinnut istua paikoillaan. Menetelmän haasteena on se, että osa vaihtaa ryhmää seu-
raavaan pöytään ennen muita, jolloin joihinkin pöytiin saattoi jäädä vain kaksi kuuntelijaa. 
Muuten töiden läpikäynti edistyi keskustelevasti ja aktiivisesti. Seuraavaksi kouluttajat kävi-
vät läpi esiin tulleita kysymyksiä ja osallistujat keskustelivat yhteisesti ryhmätöiden aikana 
syntyneistä ajatuksista ja ongelmakohdista.  
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Koulutuskerran tuotoksena syntyi osallistujien kootut odotuksen projektipäällikkökoulutuk-
selle sekä toimenpidematriisit, jotka kuvasivat projektipäälliköiden roolia. Koulutuskerta sel-
keytti osallistujille projektipäällikön toimenkuvaa ja roolia hankkeissa. 
 
5.1.3 Kolmas sykli: Verkostojohtaminen 
Toinen projektipäällikkökoulutus järjestettiin Leppävaaran kampuksella henkilökunnan moni-
toimitilassa 19.12.2016. Koulutuksen teemana oli verkostojohtaminen ja sen tavoitteena oli 
antaa projektipäälliköille uusia työkaluja projektien verkostoissa toimimiseen. Kouluttajana 
toimi Soili Vento. Tätä koulutuskertaa suunniteltiin edellisen koulutuskerran jälkeen tehtyjen 
haastattelujen pohjalta. Haastateltavat olivat erityisen tyytyväisiä toiminnallisuuteen sekä 
aiheen syvälliseen läpikäyntiin ryhmissä. Tähän koulutuskertaan päätettiin antaa ennakkoteh-
tävä ”kuvaa oma verkostosi”, jotta aiheeseen päästiin pureutumaan nopeammin itse koulu-
tuksessa. Koulutukseen osallistui n. 40 henkilöä. Valitut menetelmät toiseen koulutuskertaan 
olivat: 
 
- esittelykierros (missä hankkeessa olen mukana?) 
- verkostojen kuvaamisen ennakkotehtävien läpikäynti vapaavalintaisissa ryhmissä ohja-
tusti 
- verkostojohtamisen hyvät käytänteet kirjattiin ylös ja jaettiin kortteina mukaan osal-
listujille 
 
Koulutuksen alussa päätettiin käydä lyhyt esittelykierros, sillä koulutukseen oli tullut muu-
tama osallistuja lisää. Kierros toteutettiin niin, että jokainen kertoi missä hankkeessa on tällä 
hetkellä mukana. Esittelykierroksen jälkeen kouluttaja esitteli verkostojohtamisen teoriaa 
alustuksenomaisesti. Tämän jälkeen muodostettiin vapaavalintaisesti muutaman hengen ryh-
mät, joissa keskusteltiin ennakkotehtävistä ohjatusti. Ryhmätehtävän jälkeen kirjattiin ylös 
verkostojohtamisen hyvät käytänteet. Koulutuskerran viimeisellä kolmanneksella kouluttaja 
esitteli vielä verkostojohtamisen teoriaa, jonka jälkeen osallistujat saivat tehtäväkseen vielä 
yhden ryhmäkeskustelun (Kuva 6.). Ilmapiiri oli koko koulutuksen ajan todella hyvä. Monitoi-
mitilassa oli riittävästi liikkumatilaa ja ryhmiin pystyi helposti jakautumaan. Ennakkotehtäviä 
(kuvaa oma verkostosi) tuli aluksi vain kolme, mutta edellisenä iltana kouluttaja oli saanut 
niitä seitsemän. Haasteena vapaasti muodostettavissa ryhmissä on se, että osallistujat mene-
vät monesti ennestään tuttujen kanssa samaan ryhmään. Lisähaasteen tälle koulutuskerralle 
loi ajankohta, sillä osa projektipäälliköistä oli jo joululomalla ja tulivat silti paikalle.  
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Kuva 6: Ryhmäkeskustelu 
 
Koulutuskerran tuotoksena syntyi osallistujien omien verkostojen pohjalta syntyneet hyvät 
keskustelut ja ryhmätuotokset, jotka kasvattivat osallistujien osaamista verkostojohtamisen 
käytännöistä. Lisäksi luotiin verkostojohtamisen hyvät käytänteet. 
 
5.1.4 Neljäs sykli: Ketterä projektijohtaminen 
Kolmas projektipäällikkökoulutus järjestettiin Leppävaaran kampuksella isossa luokkatilassa 
27.1.2017. Koulutuksen teemana oli ketterä projektijohtaminen ja sen tavoitteena oli esitellä 
ketteriä menetelmiä ja antaa osallistujille konkreettisia malleja, joita voisi hyödyntää projek-
tityöskentelyssä. Tähän koulutuskertaan ei valittu tiettyjä menetelmiä, vaan päädyttiin kutsu-
maan alan parhaita osaajia Laureasta kertomaan ketteristä menetelmistä. Kouluttajina toimi-
vat Asko Mononen, Kyösti Väkeväinen sekä Kirsi Hyttinen. Luokkatilan pöydät jaettiin val-
miiksi viiden hengen ryhmiin, jotta koulutuksen aikana ei tarvittaisi ryhmäjakoja, vaan kes-
kustelut käytäisiin pöytäkunnittain. Asko Mononen kertoi käytännön toiminnasta projekteissa 
ketterien mallien avulla sekä projektiprosesseista. Kyösti Väkeväisen puheenvuoro käsitti niin 
ikään käytännön caseja yrityksistä sekä johtamismalleista. 
 
Molemmat puheenvuorot kiteytettiin yhteisesti valkotaululle ”what?”, ”so what?”- kysymysten 
avulla (Kuva 7.). Osallistujat pohtivat kuulemaansa ryhmissä ja tuottivat kiteytetysti esityk-
sistä tärkeimmät huomionsa. Niiden tarkoituksena oli herättää osallistujia pohtimaan erityi-
sesti kuulemansa merkitystä omaan työhönsä. Viimeisenä Kirsi Hyttinen esitti oman näkemyk-
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sensä ketteristä malleista projektityössä, jonka jälkeen osallistujat saivat vielä ryhmätehtä-
vän. Lopuksi käytiin pieni kierros, jossa osallistujat vastasivat kysymykseen ”mitä jäi mie-
leen?” Osallistujat olivat hyvin mukana kouluttajien aiheissa ja luennot olivat keskustelevia.  
 
 
Kuva 7: Loppukooste ”so what”-menetelmällä 
 
Koulutuskerran tuotoksena syntyi käsitys ketteristä malleista projektityössä sekä keskustelua 
niiden käyttämisestä erityyppisissä hankkeissa. 
 
5.1.5 Viides sykli: Haasteet hankkeissa 
Neljäs projektipäällikkökoulutus järjestettiin Tikkurilan kampuksella isossa luokkatilassa 
3.3.2017. Koulutuksen teemana oli haasteet hankkeissa ja sen tavoitteena oli tuoda käsiteltä-
väksi ja ratkottavaksi todellisia hankkeissa ilmeneviä ongelmia. Koulutuskertojen välillä teh-
dyissä haastatteluissa osallistujat kertoivat kokeneensa erityisen mielekkääksi kulloiseenkin 
aihepiiriin liittyvien oikeiden case- tehtävien ratkomisen. Lisäksi haastatteluiden ja havain-
noinnin perusteella alkoi muodostua varsin toimiva koulutuskertojen malli, jossa aihe alustet-
tiin asiantuntija/kouluttajapuheenvuorolla ja sen jälkeen aihetta läpikäytiin kulloinkin eri-
lailla muodostetuissa ryhmissä. Tällä samalla kaavalla toteutettiin myös neljäs koulutuskerta, 
johon pyydettiin ennakkoon viideltä projektipäälliköltä erityinen hankkeessa esiintyvä haaste.  
Alustuspuheenvuoron pitivät Pauliina Nurkka ja Isto Mattila. Puheenvuorot herättivät yleisössä 
lisäkysymyksiä ja keskustelua käytiin vilkkaasti. Alustuksen jälkeen hankkeiden haasteiden 
esittelijät esittäytyivät ja he esittelivät myös mukanaan tuomansa haasteen. Haasteita olivat: 
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1. Viestinnän haasteet hankkeessa -> A3 menetelmä apuna  
2. Miten motivoidaan ja sitoutetaan osapuolet mukaan hankkeeseen 
3. Projektipäällikön vaihtuminen hankkeessa 
4. Hankkeen yksi osapuoli ei hoida hommiaan ja tulee esille myös tietovuoto 
5. Hankehaun loppumetreillä partneri uhkaa vetäytyä. Miten neuvotella tai toimia? 
 
Haasteiden esittelyjen jälkeen osallistujat saivat valita minkä haasteen ryhmään menevät. 
Ryhmät jakautuivat tasaisesti. Tämän jälkeen ryhmät työskentelivät esittääkseen ratkaisueh-
dotuksia haasteille. Lopuksi ratkaisuehdotukset esiteltiin muulle ryhmälle. Osallistujat olivat 
todella innolla mukana haasteiden ratkaisemisessa ja lopuksi ratkaisujen esittelyssä heräsi vil-
kasta keskustelua. Koulutuskerran tuotoksena syntyi valmiita ratkaisumalleja hankkeissa esiin-
tyviin haasteisiin.  
 
5.1.6 Kuudes sykli: Viestinnällä vaikuttavuutta 
Viides projektipäällikkökoulutus järjestettiin Leppävaaran kampuksella henkilökunnan moni-
toimitilassa 25.4.2017. Koulutuksen teemana oli viestinnällä vaikuttavuutta ja sen tavoitteena 
oli antaa osallistujille uusia näkökulmia ja eväitä projektien viestintään. Kouluttajana toimi 
Elisa Norvanto. Koulutuskerran oli jälleen kerran määrä noudattaa hyvin toiminnallista järjes-
tystä. Aloitustehtävänä kouluttaja pyysi osallistujia asettumaan kahteen riviin, jonka jälkeen 
keskusteltiin speed dating- tyylisesti kouluttajan antamista väittämistä. Tehtävässä oli 60s ai-
kaa keskustella vastakkaisen henkilön kanssa ennen keskustelukumppanin vaihtumista.  
 
Aloitustehtävän jälkeen Elisa Norvanto piti lyhyen alustuksen siitä mitä viestintä on ja mikä 
on viestinnän tavoite. Toisena tehtävänä oli rakentaa kymmenessä minuutissa oma 60s hissi-
puhe omasta hankkeestaan, jonka jälkeen piti esittää hissipuhe vierustoverille. Tehtävän jäl-
keen kouluttaja esitteli viestinnän trendejä ja ohjeisti seuraavan tehtävän. Osallistujien tuli 
tehdä viestintäsuunnitelma kevytversiona. Kouluttaja kävi koulutuskerran aikana läpi viestin-
tää hankkeissa ja vastaili osallistujien kysymyksiin. Syntyi paljon antoisaa keskustelua viestin-
nän käytänteistä. Lopuksi vieraileva kouluttaja Tanja Arffman kertoi Twitterin käytöstä vies-
tinnässä. Koulutuskerran tuotoksena syntyi osallistujien hissipuhe omasta hankkeesta, viestin-
täsuunnitelman kevytversio sekä viestinnän käytänteiden ja somen keinoja.  
 
5.1.7 Seitsemäs sykli: Hankkeen talous 
Kuudes projektipäällikkökoulutus järjestettiin Tikkurilan kampuksella isossa luokkatilassa 
15.5.2017. Koulutuksen teemana oli hankkeen talous ja sen tavoitteena oli selkiyttää hankkei-
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den prosesseja ja erityiskysymyksiä talouden näkökulmasta. Kouluttajina toimivat Kyösti Vä-
keväinen, Hilkka Heinonen sekä Pauliina Nurkka. Koulutuskerta toteutettiin jo hyväksi havai-
tulla kaavalla, ensin lyhyehkö aiheen alustus sekä keskustelua, sitten aiheeseen liittyviä case- 
tehtäviä. Luokkatila järjestettiin niin, että istumapaikat olivat alustuksen aikana puoliympy-
rässä luokan edessä. Ryhmätehtäville järjestettiin valmiiksi sopivat pöytäkunnat. Kyösti Väke-
väinen alusti aihetta projektipäällikön tärkeimpien asioiden näkökulmasta. Niitä olivat bud-
jetti, aikataulu sekä tehtävät. Lisäksi syntyi keskustelua projektipäällikön ja tieteellisen tut-
kimuspäällikön rooleista. Hilkka Heinosen puheenvuoron jälkeen hän jakoi osallistujat viiteen 
5-6hlön ryhmään. Kukin ryhmä sai oman case-tehtävänsä, jonka jälkeen osallistujat keskuste-
livat ryhmä kerrallaan jokaiselle jaetuista kysymyksistä.  
 
Oppimistuloksena osallistujien käsitys hankkeiden talouden hallinnoinnista selkeni ja projekti-
päällikön tehtävät talouden prosessien ja erityiskysymysten näkökulmasta tuotiin käytännön-
läheisemmäksi. 
 
5.1.8 Kahdeksas sykli: Opetuksen ja hanketyön yhdistäminen 
Seitsemäs projektipäällikkökoulutus järjestettiin Leppävaaran kampuksella isossa monitoimiti-
lassa 12.6.2017. Koulutuksen teemana oli opetus- ja hanketyön yhdistäminen ja sen tavoit-
teena oli jakaa toimivia käytäntöjä opetuksen ja hanketyön yhdistämisestä osallistujien kes-
ken. Kouluttajina toimivat Virpi Kaarti ja Tero Uusitalo. Alussa Virpi Kaarti johdatti osallistu-
jat teemaan lyhyellä alustuksella mm. integrointimallista ja toimintaa ohjaavista mittareista. 
Tero Uusitalo jatkoi alustusta näkökulmanaan hanke oppimisympäristönä. Tämän jälkeen jat-
kettiin pienryhmätyöskentelyllä. Osallistujat saivat vapaasti jakautua neljään 7-10 hengen 
ryhmään. Tutkintovastaavat ohjattiin eri ryhmiin. Ryhmien tuli pohtia miten koulutusohjelmat 
ja hankkeet voisivat tukea toisiaan. Tarkka tehtävänanto oli kuvata hyvä käytäntö tai yksi 
konkreettinen lopputulos, joka on mahdollista jakaa intrassa. Pienryhmätyöskentely jatkui 
myöhemmin pohtimalla miten projekteissa tehdyt työt arvioidaan ja muutetaan opintopis-
teiksi. Lopuksi järjestettiin muutamista osallistujista koostuva paneelikeskustelu. Koulutuksen 
aikana syntyi paljon keskustelua ja ilmapiiri oli avoin sekä aktiivinen. 
 
Koulutuskerran tuotoksena syntyi toimivien käytäntöjen jakamista osallistujien kesken. Lisäksi 
projektien arviointikriteerit sekä opintopisteiden muodostuminen selkiytyivät osallistujille. 
 
5.1.9 Yhdeksäs sykli: Kokemuksen jakaminen ICERI 2017  
ICERI (International Conference of Education, Research and Innovation) on Euroopan suurin 
kansainvälinen opetusalan konferenssi, joka järjestettiin vuonna 2017 kymmenennen kerran. 
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Se on tarkoitettu opetusalan tutkimustyötä tekeville sekä opetusalalla työskenteleville am-
mattilaisille. Konferenssiin osallistui 700 opetusalan ammattilaista 80 eri maasta esittelemään 
ja jakamaan tutkimustuloksiaan, innovaatioitaan sekä opetusmetodejaan. Konferenssi antaa 
alan ammattilaisille myös mahdollisuuden kansainväliseen verkostoitumiseen ja uuden oppimi-
seen.   
 
Projektipäällikkökoulutuksen kokemuksista kirjoitettiin artikkeli, joka julkaistiin konferens-
sissa Sevillassa marraskuussa 2017. Julkaisu “The quality matters – The experiences of a pro-
ject manager training” (Palotie, Nurkka, Juvonen 2017) esiteltiin konferenssissa Innovations in 
companies- istunnossa. Artikkelin tavoitteena oli esitellä projektipäällikkökoulutuksien välillä 
tehtyjen haastattelujen tuloksia sekä ison organisaation sisäisen koulutuksen järjestämiseen 
liittyviä haasteita ja mahdollisuuksia. Minulla oli kunnia toimia tilaisuudessa oman esitykseni 
lisäksi myös istunnon puhemiehenä, jolloin esittelin muut esiintyjät ja pidin keskustelun vi-
reillä istunnon aikana. Tilaisuus oli erityisen hyvä Laurean näkyvyyden kannalta ja se oli myös 
hieno oppimiskokemus sekä tilaisuus keskustella ja verkostoitua muiden konferenssiin osallis-
tuneiden kanssa (kuva 8.). Kaksipäiväisen konferenssin aikana minulla oli mahdollisuus myös 
kuunnella lukuisia opetusalan esityksiä ympäri maailmaa (LIITE 4.). 
 
 
 
Kuva 8: Tutkimuksen esitystilaisuus ICERI:ssä 
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5.2 Projektipäällikkökoulutuksen arviointi  
Koulutuskertojen välillä haastateltiin 3-4 osallistujaa (kts. vuosikello 5.0). Ensimmäinen 
haastattelu toteutettiin marraskuussa 2016 ja viimeinen kesäkuussa 2017. Haastateltujen 
kokonaismäärä oli 25 henkilöä. Osallistujat valittiin satunnaisesti osallistujalistasta. Kaikkia 
haastateltuja haastateltiin vain kerran ja kaikille osallistujille esitettiin samat kysymykset. 
Aineisto analysoitiin ja luokiteltiin välittömiin seuraavaan koulutuskertaan vaikuttaviin 
mielipiteisiin sekä pitkän tähtäimen kehitysideoihin ja kommentteihin. Toimeksiantajalle 
esitettiin haastattelujen jälkeen saatu palaute ja kehittämisideat seuraavaa koulutuskertaa 
varten. Viimeisen koulutuskerran jälkeen analysoitiin koulutuksen kokonaispalaute ja 
näkemykset. 
5.2.1 Osaamisen arviointi 
Haastateltavien mukaan projektipäällikkökoulutuksen anti oli kokonaisuudessaan erittäin hyö-
dyllinen. Yli puolet haastateltavista oli sitä mieltä, että oma osaaminen kasvaa asioiden yh-
teisen jakamisen myötä. Haastateltavat mainitsivat, että teorian läpikäyminen koulutuskerto-
jen alussa ei tuntunut niinkään hyödylliseltä, mutta pitivät silti aiheen alustamista tärkeänä. 
Muutama haastateltava ehdotti, että aiheeseen liittyvän teorian voisi jakaa osallistujille en-
nakkoon luettavaksi.  
 
Erittäin tärkeinä koulutuksen osa-alueina mainittiin hankkeiden talous sekä hankkeiden vies-
tintä. Lisäksi hankkeiden haasteet sekä verkostoissa toiminen koettiin tärkeinä osa-alueina. 
Osa haastatelluista oli sitä mieltä, että aiheita tulisi hieman jatkojalostaa ja että teemoissa 
voisi mennä syvemmällekin. Osa taas piti siitä, että asioita käsiteltiin hyvin konkreettisesti 
case- tapausten avulla.  
 
Hankkeen talouteen liittyen pidettiin yleisesti haasteena sitä, että asiat toimivat hyvin eri-
lailla eri hankkeissa. Silti haastateltavat mainitsivat, että oli oman osaamisen kannalta tär-
keää kuulla, miten muissa hankkeissa toimitaan.  
 
Viestinnän osalta haastateltavat toivoivat Laurea-tasoista ohjeistusta siitä, miten hankkeiden 
edistymisestä viestitään. Lisäksi toivottiin eettistä pohdintaa ja keskustelua viestintään liit-
tyen. Haastateltavat pitivät viestintämenetelmien läpikäyntiä osaamisen kannalta erittäin 
hyödyllisenä. Lisäksi haastatteluissa mainittiin positiivisena se, että asioita käytiin läpi Lau-
rean kontekstissa, jolloin tuoreen osaamisen käyttöönotto oli välittömästi mahdollista. 
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Haastatteluista kävi ilmi, että tukea myös perusprojektin pyörittämiseen olisi kaivattu. Lisäksi 
mainittiin, että koulutus tuki oman hankkeen talouden pyörittämistä. Yli puolet haastatelta-
vista mainitsi myös tärkeänä sen, että koulutuksessa käytiin läpi opetustyön ja hankkeiden yh-
distämistä. Talossa pitkäänkin toimineet arvostivat siitä syntynyttä keskustelua.  
 
Koulutuksen kokonaisuuteen tuli kahdenlaisia vastauksia. Osa pitkään Laureassa työskennel-
leistä piti käytännön asioita itsestäänselvyyksinä. Silti hekään eivät pitäneet turhana koulu-
tusosiota:  
 
”Tuntuu, että nämä asiat ovat hallussa, mutta koin silti erittäin hyödylliseksi 
keskustella asioista ryhmissä”.  
 
Sen sijaan vähemmän aikaa Laureassa työskennelleet mainitsivat hyötyneensä verkostoitumi-
sesta sekä TKI:n toimintatapojen tutuksi tulemisesta.  
 
”Hyödyin koulutuksesta todella paljon, sillä tulen opetuspuolelta, enkä kuulisi 
TKI:n asioista muuten”.       
 
5.2.2 Koulutussisältöjen vaikuttavuuden arviointi 
Haastateltavat mainitsivat oman työnsä kannalta tärkeimpänä asiana yhteen kokoontumisen 
sekä sen, että asioista keskusteltiin käytännön tasolla. Muutama haastateltava oli myös sitä 
mieltä, ettei saanut kaikilta koulutuskerroilta niinkään uutta, omaan työhön hyödynnettävää 
asiaa. He kuitenkin mainitsivat, että koulutuskerroilla käydyt keskustelut olivat mielenkiintoi-
sia ja arvostivat Laurean sisäisten ammattilaisten käyttämistä kouluttajina: ”En kokenut varsi-
naisesti, että tästä oli omaan työhöni hyötyä, mutta koulutus oli hyvin koottu ja uskon, että 
jokaiselle oli jotakin ottaen huomioon, että osallistujia oli eri lähtökohdista”. 
 
Haastateltavat pitivät erittäin tärkeänä käytännön vinkkejä projektin eri vaiheisiin liittyen: 
”Käytännön selkeät vinkit olivat parasta ja niitä aion hyödyntää. Minulle jää myös kontakteja 
muista osallistujista ja tiedän nyt kehen ottaa yhteyttä tarvittaessa”. Lisäksi mainittiin, että 
koulutuksen jälkeen on mahdollista ottaa asioita huomioon jo suunnitteluvaiheessa. Osa oli 
sitä mieltä, että opittu saattaa vielä olla osin tiedostamatonta ja suunnitteli palaavansa käsi-
teltyihin aiheisiin myöhemmin.  
 
”Haluaisin parantaa projektin sisäistä kommunikaatiota. Voisin heti koittaa hyö-
dyntää esimerkiksi koulutuksessa käsiteltyjä nopeita palavereja”. 
 
Koulutuskerroilta jalkautuu mahdollisesti paljon opittuja konkreettisia toimenpiteitä projek-
teihin. Haastateltavat mainitsivat mm. seuraavia asioita:  
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”Aion luoda verkostoja ja tarttua puhelimeen sekä alkaa toimia”. 
  
”Pitää miettiä, miten voisin soveltaa työhöni mm. A3- tekniikkaa”. 
  
”Koulutuksen ennakkokysely oli erittäin hyvä, sen avulla tuli tehtyä projektini 
viestinnän analyysiä”.  
 
”Pystyn hyödyntämään projektissani koulutuskerralla tehtyä hissipuhetta sekä 
twitteriä”. 
 
”Huomasin, että hankkeessa tarvitsisi tehdä tarkempaa taloushallintoa, kuin 
projektissani tein”.  
 
”Aion ottaa seuraavassa kokouksessamme esille hankkeet ja niiden mahdolli-
suudet opiskelijoille”. 
 
5.2.3 Koulutuksen menetelmien arviointi 
Haastateltavien mukaan koulutuskertojen opetusmenetelmät palvelivat osaamisen kehittä-
mistä hyvin. 80% vastaajista kertoi, että opetuskertojen rytmitys luentoalustusten ja case-
pohjaisten ryhmätehtävien välillä oli toimivaa. Haastateltavista kolme oli sitä mieltä, että lu-
entomaisempi opetusmenetelmä olisi ollut oppimisen kannalta toimivampaa. Yleisesti pidet-
tiin hyvänä, että kokemuksia ja ongelmia oli mahdollisuus jakaa ryhmäkeskustelujen avulla. 
Haastatteluista kuitenkin selvisi, että ryhmäkeskustelun hedelmällisyys riippui kullakin ker-
ralla ryhmän kokoonpanosta, jolloin esimerkiksi muutama haastateltava koki, että ryhmäkes-
kustelu oli joillakin kerroilla hitaasti heräävää. Rytmitystä kommentoitiin mm. seuraavasti:  
 
”Ryhmissä toimiminen sujui hyvin, en kaipaa enempää teoriaa”.  
 
”Ihan hyvä yhdistelmä esitellä ensin aihe ja sitten käsitellä asiaa ryhmissä”.  
 
Eräs haastateltava myös ehdotti, että ryhmäkeskusteluissa voisi olla mukana useampi fasili-
toija, jotta hitaat ryhmäläiset pääsevät paremmin keskustelussa vauhtiin. Menetelmän lisäksi 
haastateltavat ottivat esille alustuspuheenvuorojen tärkeyden.  
 
”Olen sitä mieltä, että menetelmällä ei ole niin väliä, hyvä että tehdään yh-
dessä jotain”.  
 
”Luennotkin ovat hyviä, mutta pitää olla hyvä puhuja”.  
 
”Puheenvuorot alustuksissa olivat todella hyviä ja mielenkiintoisia”.  
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”Pidin siitä, että aina sai kommentoida väliin, vaikka olisikin luentomainen 
alustus”. 
 
 Lähes kaikki haastateltavat olivat yhtä mieltä siitä, että toiminnalliset, liikkumistakin vaati-
vat menetelmät koulutuskerroilla olivat ajatuksia herättäviä.   
 
Haastateltavilta pyydettiin kehittämisehdotuksia jatkoa varten. Eräs haastateltava ehdotti 
vielä enemmän ryhmäkeskusteluja sekä myös ryhmien kokoonpanon vaihtoa saman koulutus-
kerran aikana, jolloin esimerkiksi vähemmän aktiiviseen ryhmään joutuessa saisi vielä toisen-
kin mahdollisuuden hyvään keskusteluun. Haastateltavat pitivät yleisesti koulutuskertojen 
struktuuria hyvänä, mutta moni pohti hyvien keskustelujen ja käytänteiden jalkautumista käy-
täntöön.  
”Tulisi tarkkaan pohtia, miten kaikki hyvät vinkit ovat jatkossa hyödynnettä-
vissä. Muuten tulokset jäävät ilmaan.”  
 
”Olisi tärkeää, että jatkossa uudet projektipäälliköt saisivat jostain valmiiksi 
mietittyjä ratkaisuja”.  
 
Puolet haastateltavista mainitsi haasteeksi sen, että koulutukseen osallistujat olivat erilaisissa 
hankkeissa ja toisilla ei ollut hanketta vielä lainkaan. Näin ollen jatkossa voisi hyvin organisoi-
tua paremmin.  
 
Moni haastateltava piti erityisesti siitä, että ryhmissä käsiteltiin oikeita hankkeissa esiintyviä 
haasteita ja asioita.  
 
”Koulutuskerroille on kuitenkin hyvä tuoda pohdittavaksi sellaisia haasteita, joihin on 
mahdollista löytää konkreettisia ratkaisuehdotuksia, ei siis niinkään geneerisiä haas-
teita”.    
 
5.3 Asiantuntijatiimin koulutuksen konsepti  
Projektipäällikkökoulutuksesta saatujen kokemusten perusteella voidaan todeta, että 
asiantuntijatiimin osaamisen kehittämisessä toimi erinomaisesti tietynlainen, osaamisen 
kehittymistä tukeva konsepti. Seuraavassa esitän seitsemän kohdan mallin koottuna 
projektipäällikkökoulutuksen keskeisistä havainnoista: 
 
1. Vapaaehtoisesti osallistuva, motivoitunut asiantuntijoista koostuva koulutusryhmä 
2. Ennakkoon osallistujille lähetettävät ennakkotehtävät ja/tai aihetta taustoittavat ma-
teriaalit 
3. Koulutuskertojen alussa tiivis, hyvin käytännönläheinen asiantuntijapuheen-
vuoro/alustus (mahdollisuuksien mukaan organisaation sisäisten kouluttajien käyttö) 
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4. Käytännön aivoriihistä ja toiminnallisin, vaihtelevin menetelmin ryhmissä ratkaista-
vista käytännön haasteista koostuva hyvin aikataulutettu koulutuskerran sisältö  
5. Koulutusryhmän ulkopuolisen/ulkopuolisten fasilitoijien käyttö aikataulun ja loppuyh-
teenvedon avustajina  
6. Ajankohtaisten teemojen vaihtuvuus organisaation tarpeiden mukaan ja käytännön-
työtä tekevien asiantuntijoiden toiveiden ja tarpeiden huomiointi 
7. Osaamisen kehittämistä tukeva organisaatiokulttuuri ja johdon tiivis osallistuminen 
koulutuksen toteuttamiseen 
 
6 Johtopäätökset 
6.1 Organisaation osaamisen kehittäminen yhteistoiminnallisella koulutuksella 
Tietoa syntyy nykyään niin paljon, ettei kukaan voi hallita edes itselleen tarpeellista tietoa. 
Oppimisessa kannattaakin siis hyödyntää vuorovaikutusta, jolloin voi oppia toisilta ja opettaa 
myös muita. Uutta osaamista syntyy parhaiten vuorovaikutuksessa. Osaavat johtajat 
tunnistavat myös jokaisen yksilölliset vahvuudet ja osaavat rohkaista käyttämään näitä 
vahvuuksia. Tärkeää olisikin oivaltaa työntekijän oppimistyyli ja antaa tilaa yksilöille. Johdon 
vastuulla on siis luoda puitteet, joissa työntekijät ovat motivoituneita ja voivat hyödyntää 
omia vahvuuksiaan. Yksilöiden taas tulee ottaa vastuu tuloksistaan ja kehittymisestään. 
Organisaation osaamisen kehittämiseen tarvitaan uutta tietoa, joka tulee organisaatioon ih-
misten oppimisen kautta. Jotta ihmisten hankkima uusi osaaminen muovautuisi yhteiseksi 
osaamiseksi, on yksilöillä oleva tieto jaettava ja muodostettava siitä yhteinen näkemys. Yh-
teinen näkemys voidaan sitten siirtää yhteiseen tekemiseen. Projektipäällikkökoulutuksen ha-
luttiin palvelevan Laurean henkilöstön sen hetkisiä osaamistarpeita. Aloitustyöpajan avulla 
muodostettiin yhteistä näkemystä osaamistarpeista ja itse projektipäällikkökoulutuskerroilla 
muokattiin uutta tietoa yhteiseksi osaamiseksi.  
 
Osaamisen kehittämisessä ensiarvoisen tärkeää on se, että organisaatiossa on yhteiset arvot 
ja jatkuva kehittämisen kulttuuri. Oppiva organisaatio on tavoite menestyvälle yritykselle, 
joka myös haluaa pysyä kilpailussa mukana. Yhteinen tiedon rakentaminen ei kuitenkaan ta-
pahdu itsestään, vaan jonkun on johdettava oppimisprosessia. Organisaation oikeanlaiset ra-
kenteet tukevat tiedon jakoa ja kokemusten siirtämistä tekemiseksi. Toiminnan kehittäminen 
vaatii siis eräänlaisen muutosprosessin toteuttamista. 
 
Johtamista tulee kehittää jatkuvasti, jotta työyhteisön toiminta olisi korkealaatuista. Jokai-
sen työyhteisön olisi hyvä pysähtyä tarkastelemaan kriittisesti toimintaansa. Työntekijöiden 
avulla voidaan hahmottaa nykytila ja toteuttaa onnistunutta kehittämistoimintaa. On tärkeää, 
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että ihmiset otetaan mukaan kehittämiseen, sillä he ovat oman työnsä parhaita asiantunti-
joita. Perinteisessä kehittämisessä on usein edetty asiantuntijakeskeisesti.  
 
Tutkimusten mukaan lyhyt, tarkoin määritelty, organisaation sisäinen oppiminen on tehok-
kainta. Workshopit, lyhytkurssit ja kokemusperäinen oppiminen organisaatioissa ovat lisäänty-
neet. Kehittämishankkeessakin projektipäällikkökoulutuksen koulutuskerrat suunniteltiin sekä 
aikataulullisesti, menetelmällisesti että sisällöllisesti tarkoin ja osallistujien haastatteluissa 
kertomat mielipiteet vaikuttivat jo seuraavan koulutuskerran toteuttamiseen. Isommat orga-
nisaatiot pystyvätkin tarjoamaan henkilöstölleen paljon pieniä yrityksiä enemmän, sillä heillä 
on enemmän resursseja käytettävissään. Osaavan johtamisen lisäksi organisaatioon on tärkeää 
luoda sellainen kulttuuri, joka tukee oppimista ja työntekoa epävarmuuden keskellä. Kannus-
tava organisaatiokulttuuri on ehdottoman tärkeää, jolloin esiintyy vähemmän ongelmia ja ta-
voitteet saavutetaan helpommin. Tutkimuksen mukaan osaaminen, kommunikaatio, avoimuus 
ja luottamus ovat kannustavan organisaatiokulttuurin osatekijöitä. 
 
6.2 Luotettavuuden arviointi 
Opinnäytetyön lähtökohtana oli toteuttaa monivaiheinen koulutus- ja kehittämisprosessi.  
Prosessi toteutettiin systemaattisesti ja yhteistyössä toimeksiantajan kanssa. Prosessin aikana 
selvitettiin projektipäälliköiden näkökulmasta, miten heidän ammatillista osaamistaan voitai-
siin kehittää projektipäällikkökoulutuksessa. Aloitustyöpajasta saadun tiedon pohjalta oli tar-
koitus luoda toimiva, juuri sillä hetkellä projektipäällikköjen työtä tukeva koulutuskoko-
naisuus. Koska aloitustyöpajan teemat oli osin määritelty toimeksiantajan puolesta ennen työ-
pajaa projektipäälliköille tehdyin haastatteluin, ei aloitustyöpajassa tullut suuria yllätyksiä 
teemojen suhteen. Työpaja suunniteltiin kuitenkin niin, että itse työpajassa tuotettaisiin 
kaksi uutta teemaa, jotta tuoreet työpajassa tuotetut projektipäälliköiden osaamistarpeet 
otettaisiin huomioon. Tämä toteutui hyvin ja osallistujat olivat todella tyytyväisiä työpajan 
sisältöön sekä toimeksiantaja tuotoksiin. Siltä pohjalta toimeksiantaja lähti hahmottelemaan 
projektipäällikkökoulutuksen sisältöä, joka toteutettiin pääosin työpajassa mukana olleilla 
teemoilla.  
 
Ensimmäiset koulutuskerrat suunniteltiin sekä aikataulullisesti, menetelmällisesti että sisällöl-
lisesti hyvin tarkkaan. Koulutuskerrat ajoittuivat perjantai-iltapäiviin, joka oli oma lisähaas-
teensa koulutuskertojen mielekkyydelle. Oli otettava hyvin tarkkaan huomioon menetelmien 
moninaisuus, pidettävä taukojen määrä riittävänä ja huomioida osallistujien toiveet jokaisella 
koulutuskerralla. Kahden ensimmäisen koulutuskerran jälkeen muodostui hyvin toimiva ra-
kenne, jota pyrittiin jatkamaan koko koulutuksen läpi. Oli kehittämisprosessin kannalta hyvin 
merkittävää, että osallistujien haastatteluissa kertomat mielipiteet vaikuttivat jo seuraavan 
 48 
koulutuskerran toteuttamiseen. Kunkin koulutuskerran välillä toteutettiin 3-4 projektipäälli-
kön haastattelu. Aineisto analysoitiin ja luokiteltiin tarkoin. Samoin hyvät haastatteluista saa-
dut kehittämisideat kerättiin yhteen.  
 
Tuloksena toimeksiantajalle esitettiin tuoreeltaan haastatteluista saatu palaute ja kehittä-
misideat seuraavaa koulutuskertaa varten. Havainnointiaineistoa käytettiin lisäksi vahvasti 
hyödyksi, sillä varsinkin alussa huomattiin, että iso n. 40 hengen koulutusryhmä tuottaa erityi-
siä haasteita menetelmällisesti sekä jo fyysisen tilankin puitteissa. Koulutusta pystyttiin saa-
dun aineiston avulla aikatauluttamaan niin, että loppujenlopuksi toimivin konsepti iltapäivän 
koulutukselle sisälsi lyhykäisen asiantuntijapohjustuksen aiheeseen, jonka jälkeen osallistu-
jille annettiin ryhminä ratkottavaksi erilaisia realistisia haasteita projekteihin ja hankkeisiin 
liittyen. Lopuksi oli mahdollisuus tiedon ja opitun asian jakamiseen. Opinnäytetyössä oli tar-
koituksena myös nostaa esille vaihtoehtoisia menetelmiä osaamisen kehittämiseen. Aloitus-
työpaja oli niin onnistunut, että siitä syntyi idea ja toimeksiantajan toive yhteistoiminnallis-
ten ryhmäprosessien käytöstä oppimismenetelminä. Ryhmien kokoonpanoon kiinnitettiin eri-
tyistä huomiota koulutuksen aikana, sillä tavoitteena oli saada aikaiseksi mahdollisimman mo-
nipuolisia keskusteluja osallistujien välillä. Haastattelu ja havainnointiaineiston perusteella 
voidaan todeta, että osallistujat olivat innostuneita osallistumaan ryhmätehtäviin sekä pitivät 
niitä motivoivina ja vain harva toivoi luentotyyppistä koulutusta. Jatkossa kouluttajien onkin 
tarpeellista kiinnittää erityistä huomiota siihen, että osaaminen kasvaa yhteisellä tekemisellä 
ja jakamisella, ei yksisuuntaisella tiedon jakamisella. 
 
Tavoitteena oli tarkastella koulutuksen hyötyjä osallistujille, jotta seuraava projektipäällikkö-
koulutus rakentuisi Laurean tämänhetkisten tarpeiden mukaiseksi. Keskeistä olikin havaita, 
että koulutuksen osallistujamäärä pysyi joka kerralla n. 40 henkilössä. Tämä kertoo mielestäni 
siitä, että osallistujat kokivat koulutuksen sisällön itselleen tarpeelliseksi, mutta myös siitä, 
että edeltävät koulutuskerrat olivat olleet niin mielekkäitä, että poissaoloja ei juuri ollut. 
Teemat koettiin tärkeiksi eikä haastatteluissa tullut ilmi muita poikkeavia sisältötoiveita. Pro-
jektipäällikön tehtävä voi myös olla hyvin erilainen riippuen projektin koosta, rahoituksesta, 
yhteistyökumppaneista ym. Näin ollen yhtä ainoaa oikeaa sisältöä näin laajalle aiheelle on 
vaikeaa edes määritellä. 
 
Haastatteluissa ilmeni, että tärkeimmäksi asiaksi projektipäällikkökoulutuksessa koettiin ver-
kostoituminen muiden projektipäällikköjen kanssa. Moni myös koki, että rakentavat keskuste-
lut kollegojen kanssa auttoivat saavuttamaan henkilökohtaisia oppimistavoitteita. Laureassa 
työskentelee n. 80 henkeä erilaisten hankkeiden ja projektien parissa. Suurin osa heistä tekee 
myös opetustyötä ja he työskentelevät monessa eri toimipisteessä. Johtopäätöksenä voidaan 
todeta, että projektipäällikön tehtävään toivotaan entistä enemmän tukea kollegoilta, jolloin 
osaamisen jakaminen organisaation sisällä on myös helpompaa ja tuottavampaa.  
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Toimeksiantajan strateginen päätös oli käyttää Laurean sisäisiä asiantuntijoita koulutuskerto-
jen asiantuntijapuhujina. Osallistujat arvostivat sitä kovasti ja se näytti nostattavan myös tie-
tynlaista ylpeyttä organisaation omasta osaamisesta. Jatkossa olisi tärkeää käyttää osaamisen 
kehittämisessä omia asiantuntijoita ja näin myös jakaa osaamista kollegoiden kesken.  
 
Koulutuskerrat suunniteltiin myös hyvin käytännönläheisiksi, jotta osallistujat saisivat todelli-
sia eväitä projektipäällikkönä toimimiseen. Projektipäällikkökoulutus on ollut Laureassa mer-
kittävä investointi organisaation osaamisen kehittämiseksi. Siihen on osallistunut 10% henkilö-
kunnasta. Haastatteluiden ja havainnoinnin perusteella satsaus on kuitenkin ollut todella kan-
nattava. On ollut merkittävää seurata Laureaa organisaationa, sillä olen päässyt näkemään, 
kuinka johdolla on aito halu ja vakaa pyrkimys kehittämiseen ja organisaation osaamisen kas-
vattamiseen. Tärkeä tekijä onnistuneessa projektipäällikkökoulutuksessa on todennäköisesti 
myös osaamisen kehittämiseen kannustava organisaatiokulttuuri.  
 
Laurea on tehnyt päätöksen projektipäällikkökoulutuksen jatkamisesta. Koulutus jatkuu jous-
tavana ja muuntautumiskykyisenä, osallistujien osaamistarpeet huomioonottavana. Tavoit-
teena on myös järjestää kuukausittaisia tapaamisia jonkun tietyn teeman ympärille, jolloin 
kuka vain teemasta kiinnostunut voi siihen osallistua. Koulutuskerran rakenne on kuitenkin 
tarkoitus säilyttää samanlaisena. Voisi olla hyödyllistä järjestää teematapaamisten lisäksi uu-
sien projektipäälliköiden tapaamisia muutaman kerran vuodessa. Silloin olisi mahdollista 
luoda verkostoa tuoreille projektipäälliköille ja käydä yhteisesti läpi projektipäällikköyteen 
liittyviä kysymyksiä sekä opetuksen ja hanketyön yhdistämistä.  
 
6.3 Yleistettävyyden ja hyödynnettävyyden arviointi 
Opinnäytetyön tuloksia voidaan hyödyntää heti seuraavassa Laurean sisäisessä koulutuksessa. 
Tulokset kertoivat konkreettisen sisällön, Laurean sisäisten asiantuntijoiden käytön sekä ryh-
mämenetelmien hyödyllisyydestä. Tätä osaamisen kehittämisen muotoa voisi myös hyödyntää 
Laureassa laajemminkin, ei pelkästään projektipäälliköiden osaamisen kehittämisessä.  
 
Laurea voisi myös myydä projektipäällikkökoulutusta muille organisaatioille ja toteuttaa laa-
jankin koulutuksen samoilla metodeilla. Ensin aloitustyöpajan avulla organisaatiota hyödyttä-
vien aihesisältöjen selvittäminen. Tämän jälkeen konkreettiset teemakoulutukset asiantun-
tija-alustuksineen ja ryhmätehtävineen. Moni suuri Laurean kokoinen organisaatio saattaisi 
hyötyä myös samaa työtä tekevien verkostoitumisesta, jolloin Laurea voisi myös markkinoida 
koulutusta verkostoitumisen hyötyjen avulla. 
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Kehittämisprosessi kesti yli vuoden ja aineistoa ja tehtävää oli todella laaja-alaisesti. Tulok-
set olivat kuitenkin konkreettisia, organisaation osaamisen kehittämistä hyödyttäviä. Olisi tär-
keää organisaation tekemän merkittävän panostuksen vuoksi, että kokemuksia hyödynnettäi-
siin ja myös jatkokehitettäisiin. 
 
Ongelmallista toimintatutkimuksessa on useimmiten sen kuvaaminen, sillä tutkimus tapahtuu 
ja kehittyy toiminnan mukana (Kuusela 2005, 77). Tämän opinnäytetyön haasteena on ollut 
juuri analysoitavan tiedon suuri määrä. Olen pyrkinyt tarkkaan kirjaamiseen ja litterointiin 
jokaisen osa-alueen ja koulutuksen aikana. Tämä lisää tutkimuksen luotettavuutta. Lisäksi 
koulutus on tarkkaan aikataulutettu, jolloin haastattelut ovat automaattisesti ajoittuneet 
koulutuskertojen väliin. Innovointi ja seuraavien kertojen suunnittelu yhdessä kouluttajien 
kanssa on ollut erittäin antoisaa ja omaa osaamista kehittävää. 
 
Tolvasen (2012, 87) mukaan tutkimustoiminta yrityksissä on usein liian irrallaan kohderyhmän 
todellisista tarpeista. Tämän opinnäytetyön lähtökohtana on juuri sen vuoksi järjestetty aloi-
tustyöpaja, jotta projektipäällikkökoulutuksen aiheet ja lähtökohdat vastaisivat 
mahdollisimman hyvin organisaation todellisiin tarpeisiin.  
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Liite 1 
Liite 1: Haastattelukysymykset 
 
 
HAASTATTELUKYSYMYKSET  
 
 
1. Laajensiko koulutus käsitystäsi aihepiiristä ja jos, niin miten? 
- mittaa koulutuksen syvyyttä 
 
2. Koitko koulutusosion työsi kannalta tärkeäksi ja jos, niin mikä käsitellyistä asioista oli 
tärkeää ja mikä kenties turhaa? 
- mittaa koulutuksen syvyyttä 
 
3. Miten aiot hyödyntää koulutuksen antia käytännössä? 
- mittaa käytäntöön siirtynyttä osaamista 
 
4. Oliko koulutus käytännönläheinen ja opetusmenetelmät oppimisen kannalta toimivia? 
- mittaa käytäntöön siirtynyttä osaamista 
 
5. Jäikö jotain uupumaan ja miten kehittäisit tätä koulutusosiota? 
Liite 2 
Liite 2: Työpajan aikataulu 
 
 
9.6.2016 
 
8.30 Työpajan tavoitteet ja ryhmiin asettuminen 
 
8.45 Folioveistokset (projektipäällikön toimenkuva) 
 
9.00 Puuttuvien teemojen pohdinta ja valinta 
 
9.30 Ryhmätyöt (teemojen sisältöjen ideointi) 
 
10.00 Tauko 
 
10.15 Ryhmiin yksi ”vaihtojäsen” ja tuotosten kommentointi 
 
10.30 Vanhat ryhmät ja ideoiden jatkojalostus 
 
10.45 Tuotosten esittelyt koko porukalle 
 
10.15 Lopetuskeskustelu (fiiliskortit) 
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Liite 3: Työpajan ryhmien tuotokset tiivistettynä 
 
 
Ryhmän 1 tuotokset: 
 
Ryhmän tehtävänä oli pohtia mitä asioita toivotaan erityisesti koulutettavan syksyllä projekti-
päällikkökoulutuksessa. Ryhmälle annetut teemat: 
  
- Hankkeen hallinnointi   
- Talousjohtaminen (matkat, budjetti)  
- Lakipalvelut, IPR (=aineettoman omaisuuden oikeus) 
- Projektin erityispiirteet ”projektin luonne” 
 
Hankkeen hallinnointi: 
 
- alibudjetointi 
- sopivan henkilön löytäminen on monesti haasteellista 
- projektinjohtajan ja projektipäällikön saumaton yhteistyö/henkilökemiat merkittäviä 
asioita projektin onnistumisen kannalta  
- työntekijät vaihtuvat, hankkeen resursointi on tehty väärin siten, että siihen on lai-
tettu liian vähän työtunteja 
- projektin työntekijät vaihtuvat kesken projektin – > tietokatkos, mitä projektissa on 
tehty tai suunniteltu. Vaihdostilanteessa toivotaan jonkin asteista ”testamenttia” sii-
hen asti tehdystä työstä 
- käyttämättömät työtunnit koetiin ongelmana 
- projektipäällikkö vahtii työtunteja, mutta tulosta ei ole syntynyt 
- Iteratiivinen tulosten synnyttäminen 
- projektin seurannassa toivottiin puolen vuoden välein tehtävää tarkastusta, onko 
kaikki ok (henkilökunta ja projekti) 
- ryhmä mietti, että nopeampikin sykli voisi olla vielä parempi eli vähemmän kuin 6 kk 
- viestintä talon sisällä koettiin ongelmallisena eli se ei toimi riittävän hyvin  
 
Talousjohtaminen (matkat ja budjetointi): 
 
- budjetin käyttäminen aikataulussa 
- talouden ja sisällön yhdistäminen 
- rahoitusinstrumentin erityispiirteet (rahoittaja = POMO) 
- projektipäällikön roolit erilaisissa hankkeissa (ollaanko partneri, koordinaattori vai ke-
hittäjä) 
- projektipäällikön ja hankevalmistelijan yhteistyö tärkeää 
- yhteistyö taloushallinnnon kanssa koettiin tärkeänä ja merkittävänä tukena  
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Lakipalvelut (IPR): 
 
- missä kohtaa tarvitaan lakipalveluita? 
- IPR ennen hankeen alkua sovitaan 
- hankehenkilöstön roolitus suhteessa IPR- oikeuksiin 
 
Projektin erityispiirteet ”projektin luonne”: 
 
- rahoitusinstrumentin tarjoamat reunaehdot 
- minkä luonteinen hanke, mitä rahoittaja edellyttää ja sallii 
- mitä on luvattu projektissa tehdä 
- olisi tärkeää tietää minkälaista asiantuntemusta tarvitaan projektipäälliköltä 
 
Ryhmän 2 tuotokset: 
 
Ryhmän tehtävänä oli pohtia mitä asioita halutaan erityisesti koulutettavan syksyllä projekti-
päällikkö koulutuksessa. Ryhmälle annetut teemat: 
 
- verkostojohtaminen 
- viestintä (ulkoinen ja sisäinen) 
- hankkeen kulttuuri ja politiikka 
- työnkuvan selkiyttäminen (sisältöjohtajuus vs. hallinnointi) 
 
Verkostojohtaminen: 
 
- external internal network ( ulkoinen ja sisäinen verkosto) Laurea; projecti consorttio 
- PMO, PM meetings inside Laurea 
- director for project managers (hankejohtaminen), mentorointi 
- aluepäälliköiden rooli TKI hankkeissa 
 
Viestintä (ulkoinen ja sisäinen): 
 
- common strategy for R&D dissemination  
- disseminationplan and execution (dissemination office) 
- audiovisual competence (video, visual/posters) 
- who to write press release, who can help 
- proofreading / content managements 
 
Hankkeen kulttuuri ja politiikka: 
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- salassapitosopimus sekä muut valmiit sopimuspohjat 
- role of ethics in practise (etiikan rooli käytännön työssä) 
- open research data considerations 
- who we understand, culture in national / US 
- international projects, Own ethical agenda, US partners interest 
-  
Työnkuvan selkiyttäminen (sisältöjohtajuus vs. hallinnointi): 
 
- selventää Iston ja Pauliinan rooli 
- kuka on erikoistunut erilaisiin rahoitushankkeisiin ja niiden sisältöihin? Eli hankkeiden 
tuntemus sekä koordinointi 
- PM vs expert and cordination 
 
Ryhmän 3 tuotokset: 
 
Ryhmän tehtävänä oli pohtia mitä asioita halutaan erityisesti koulutettavan syksyllä projekti-
päällikkö koulutuksessa. Ryhmälle annetut teemat: 
 
- toimintaan sitouttaminen 
- hankkeen päivittäisjohtaminen 
- työkalut, menetelmät, jatkoprojektin tekeminen 
- ohjausryhmän tehtävä ja rooli 
 
Toimintaan sitouttaminen: 
 
- koulutukselliset menetelmät 
- koulutetaan esimerkkien avulla 
- itsearviointi valmiudesta projektipäälliköksi 
- korostetaan yksilön sisäistä motivaatiota 
- selkeät roolit: mihin tehtävään sitoudun 
- toistuva yhteydenpito 
- motivointi, tavoitteiden selkiyttäminen nähtiin todella tärkeäksi 
- menetelmät, työkalut -> miten 
- poliittiset päättäjät 
- mittarit, milestones 
- kokoukset, tiedotteet, tilaisuudet 
- oma tiimi ja organisaatio 
- tutkijat, työpakettivetäjät, WP leaders, ohjausryhmä 
- opiskelijat, opettajat 
- end users, advisors 
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Hankkeen päivittäisjohtaminen: 
 
- toimintatapana kokemusten jakaminen, mentorointi 
- management vs. leadership 
- motivointi, kannustus vs. piiskuri 
- esimiehen rooli 
- delegointi, perehdyttäminen, ihmisten kontaktointi 
- projektipäällikön vastuut ja valtuudet 
- laadunvarmistus (myös internal review) 
- huom. rooli koordinaattorina vs. osatoteuttajana 
- järjestelmien ylläpito (repo, tem, portal, eduuni, glogleds) 
- e-mail, skype / online, kokoukset 
- talous 
 
Työkalut, menetelmät, jatkoprojektin tekeminen: 
 
- repo, e-duuni, intra, tem, optima, projekti-sivut 
- projektijohtamisen menetelmät (PMI) 
- dissemination plan:it jakoon jne. 
- onko mahdollista tehdä jatkoprojektisuunnitelma jo projektin aikana? 
- menetelmät, konseptit, tuloksien hyödyntäminen 
- toimivien käytänteiden kehittäminen 
 
Ohjausryhmän tehtävä ja roolit: 
 
- huolehtii, että tavoitteet saavutetaan 
- muutokset suunnitelmaan 
- konfliktien käsittely 
- viralliset päätökset 
- neuvonta, ohjaaminen 
- miten ohjausryhmä oikeasti saadaan tukemaan? 
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Liite 4: Konferenssiohjelma torstai 16.11.2017 
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Liite 5: Konferenssiohjelma perjantai 17.11.2017 
 
 
 
 
